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Razvoj okolja za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov v organizacijah v 
programih Microsoft Access in Power BI 
Podjetja uspešnost poslovanja pogosto ocenjujejo le s finančnimi rezultati, pri tem pa 
pozabljajo, da so za uspešnost pomembni vsi procesi v podjetju. V okviru magistrskega dela 
sem zato izdelal uporabniško okolje, ki je v pomoč podjetjem pri načrtovanju in spremljanju 
uspešnosti. Pri izdelavi orodja sem izhajal iz teorije sistema uravnoteženih kazalnikov, ki poleg 
finančnih rezultatov upošteva tudi druge nefinančne vidike, kot so učenje in rast zaposlenih, 
interni procesi v podjetju in odnos do kupcev. Na podlagi raziskane literature, pregleda 
obstoječih orodij za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov in viharjenja možganov 
v BI-enoti v podjetju B2, d.o.o., ki se ukvarja z izdelavo avtomatičnih poročil v orodju Power 
BI, sem definiral ključne lastnosti, ki jih uporabniško okolje mora imeti. Temu je sledila 
izdelava uporabniškega okolja, ki je kombinacija aplikacije, izdelane v orodju Microsoft 
Access, in poročila, izdelanega v orodju Power BI. Uporabniško okolje je bilo uporabljeno v 
BI-enoti podjetja B2, d.o.o. Na podlagi uporabe sem ugotovil, da je izdelano uporabniško okolje 
primerno za nadaljnjo uporabo ter je v pomoč pri načrtovanju in spremljanju poslovne 
uspešnosti. Obstajajo še možnosti za nadgradnje in izboljšave, prav tako bi bilo dobro, da bi 
raziskava trajala dalj časa in na več podjetjih, vendar to že presega obseg magistrskega dela. 
 
Ključne besede: sistem uravnoteženih kazalnikov, uspešnost poslovanja, poslovna inteligenca 
Power BI, Microsoft Acces. 
 
 
Development of the environment for managing the balanced scorecard in organizations 
in the programmes Microsoft Access and Power BI 
 
The companies often assess the business success with financial results while forgetting that all 
the processes in the company contribute to the success. Therefore in this master’s thesis I 
created a user environment which assists the companies during the planning and monitoring 
their performance. I created the environment based on the balanced scorecard theory, which 
considers both, financial indicators and other non-financial aspects, such as learning and growth 
of the employees, internal processes in the company and the attitude towards the customers.  
Based on the studied literature, review of the existing tools for managing the balanced scorecard 
and a brain storming session in BI unit in the company B2, d.o.o., which deals with automated 
report production in the Power BI tool, I defined the key features which are indispensable for 
the user environment. Then I created the user environment, which is a combination of the 
application created in the Microsoft Access tool and the report, created in the Power BI tool. 
The user environment was used in the BI unit of the company B2, d.o.o. I found out that the 
created user environment is suitable for further use and that it helps planning and monitoring 
the business performance. There are also other possibilities of upgrading and improvements. 
The research should have taken a longer period of time and included more companies, but this 
is already beyond the scope of my master’s thesis.  
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Podjetja vse bolj potrebujejo učinkovito analitiko, da lahko dosegajo pričakovanja in zahteve 
trga. V BI-enoti v podjetju B2, d.o.o., se ukvarjamo s poslovno analitiko, kjer s programom za 
poslovno inteligenco Power BI za podjetja izdelujemo avtomatizirana poročila, ki uporabnikom 
s pomočjo interaktivnih vizualizacij vsakodnevno pomagajo pri sprejemanju poslovnih 
odločitev. Pri vzpostavitvi avtomatiziranega poročanja opažamo, da je za podjetja eden 
najpogostejših izzivov opredelitev, kaj bi rada spremljala ter kako. Pogosto namreč prevladuje 
želja po spremljanju le finančnih rezultatov, pri tem pa pozabljajo, da so ti le en del vseh 
procesov v podjetju. Težava je vsesplošno prisotna že dolgo, saj sta že Kaplan in Norton (1993, 
str. 134) ugotavljala, da se podjetja osredotočajo predvsem na finančne kazalnike, ki niso v 
pomoč pri doseganju strateških ciljev podjetja. Podjetja pogosto nimajo opredeljenih niti 
strateških ciljev niti vizije za to, kaj podjetje želi postati v prihodnosti, zato še toliko težje 
ugotavljajo, na kaj morajo biti pozorni, če želijo biti uspešni, ter kako vejo, ali so uspešni. Kot 
opažamo v BI-enoti, so mnogokrat edini kazalniki uspešnosti še vedno le finančni rezultati, 
vendar ti ne povejo, ali bo podjetje imelo dobre finančne rezultate tudi v prihodnosti. Vložena 
investicija v razvoj poročil se zato lahko sploh ne povrne, saj podjetje spremlja stvari, ki za 
uspešnost poslovanja niti niso tako pomembne, temveč so le posledica ostalih procesov v 
podjetju. 
Za pomoč pri tovrstnih izzivih sem se odločil, da razvijem uporabniško okolje, ki podjetja 
spodbuja k razmišljanju in razvoju strateških ciljev ter spremljanju teh preko ustreznih 
kazalnikov. Orodje bo podjetjem pomagalo tudi pri opredelitvi kazalnikov in njihovem 
vnašanju ter predvsem pregledovanju v poročilu Power BI. Skozi proces razvoja sistema 
uravnoteženih kazalnikov v uporabniškem okolju podjetja tako lažje prepoznavajo, kateri 
kazalniki so za spremljanje uspešnosti zares pomembni, in tako lahko lažje načrtujejo, za katere 
kazalnike je smiselna investicija v razvoj avtomatiziranih poročil. 
Pri razvoju okolja sem si pomagal z idejo sistema uravnoteženih kazalnikov, ki je prisotna že 
skoraj tri desetletja in vedno bolj pridobiva na popularnosti. Sistem uravnoteženih kazalnikov, 
ang. Balanced Scorecard (BSC), katerega avtorja sta Kaplan in Norton (1992), je sistem 
analitike, ki pomaga pri strateškem načrtovanju in ravnanju v podjetjih, organizacijah in javnih 
družbah. Če klasični pristopi spremljanja uspešnosti podjetja upoštevajo le finančne kazalnike, 
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sistem uravnoteženih kazalnikov dodaja še strateške nefinančne kazalnike, ki pomagajo pri 
uresničevanju strateških ciljev. Nefinančni kazalniki delujejo kot protiutež finančnim 
kazalnikom, kar daje bolj uravnoteženo celotno sliko o poslovanju podjetja. Ta sistem v zadnjih 
letih velja za enega izmed najpomembnejših orodij za vodenje organizacij, prav tako se kažejo 
tudi pozitivni učinki na uspešnost organizacij (Perramon, Rocafort, Bagur-Femenias in Llach, 
2016; Humphreys, Shayne in Trotman, 2016). Kljub popularnosti pa na trgu še ne obstajajo 
orodja, ki bi omogočala načrtovanja in integracijo sistema s programom za poslovno inteligenco 
Power BI.  
1.2 Namen in cilji 
Namen magistrskega dela je bil raziskati področje sistema uravnoteženih kazalnikov in na 
podlagi teoretičnih izhodišč izdelati uporabniško okolje, ki bo služilo za načrtovanje sistema, 
vnašanje podatkov ter analitično spremljanje rezultatov v orodju Power BI. Okolje je 
sestavljeno iz aplikacije, izdelane v programu Microsoft Access, in avtomatiziranega 
vizualizacijskega poročila, izdelanega v programu Power BI. Končni izdelek podjetja spodbuja 
in jim pomaga pri opredelitvi strateških ciljev, aktivnosti in kazalnikov, s katerimi spremljajo 
uspešnost poslovanja.   
V okviru magistrskega dela sem opravil pregled obstoječe strokovne literature s področja 
sistema uravnoteženih kazalnikov in raziskal obstoječa orodja za upravljanje s tovrstnim 
sistemom. Ugotovitve so mi pomagale pri izdelavi uporabniškega okolja, ki služi za načrtovanje 
sistema uravnoteženih kazalnikov, vnašanje podatkov in analitično spremljanje rezultatov. 
Cilji magistrskega dela so bili: 
• pregled strokovne literature s področja sistema uravnoteženih kazalnikov, 
• pregled obstoječih orodij za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov, 
• na podlagi ugotovitev izdelati uporabniško okolje za načrtovanje, upravljanje in 
analiziranje uspešnosti poslovanja podjetja, 
• izdelano uporabniško okolje uporabiti v BI-enoti podjetja B2, d.o.o. 
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1.3 Kratka zgodovina merjenja uspešnosti 
Začetek merjenja uspešnosti avtorji postavljajo med pozno 13. stoletje in industrijsko revolucijo 
v 19. stoletju (vmes naj bi ostalo nespremenjeno), ki jo je zaznamovala množična proizvodnja 
in s tem specializacija delovne sile (Bititci, 2015, str. 16). Konec 15. stoletja je izšla prva široko 
prodajana knjiga, s katero so poslovneži začeli vrednotiti svoja opredmetena sredstva in meriti 
ustvarjanje vrednosti (Person, 2009, str. 3, 4). Ta je kot računovodski sistem merjenja tako 
nadaljnje pol stoletja veljala za tradicionalni pristop kvantitativnega merjenja uspešnosti, ki je 
temeljilo na finančnih podatkih (Otley, 2007, str. 11). Od konca 20. stoletja pa se je pozornost 
preusmerila na razvoj in uporabo nefinančnih kazalnikov uspešnosti.  
Kot pravi Bititci (2015, str. 16, 17), se je področje merjenja uspešnosti skozi različne faze začelo 
razvijati zaradi razvoja in rasti industrijskih sistemov ter s povečevanjem organizacijske in 
vodstvene kompleksnosti v organizacijah. Zgodnje stopnje globalizacije v 50-ih letih so 
pripeljale do razvoja več sofisticiranih pristopov k upravljanju produktivnosti, kot so nadzor 
kakovosti in časa, s poudarkom na čim večji produktivnosti, kar se je pogosto poznalo na 
nezadovoljstvu strank in zaposlenih. Med leti 1960 in 1980 se je merjenje uspešnosti 
osredotočilo na stranke in njihovo zadovoljstvo. V tem času je pojem uspešnosti podjetja postal 
ne le produktivnost, temveč večdimenzionalni konstrukt, ki zajema potrebe in želje strank. 
Močno se je povečala potreba po merjenju neopredmetenih sredstev, kot so ljudje, procesi in 
patenti, za kar pol stoletja star računovodski sistem ni več zadoščal (Person, 2009, str. 4, 5).  
Literatura na področju merjenja uspešnosti se je začela osredotočati na razvoj kazalnikov, ki 
merijo kratkoročno uspešnost in so povezani z uspešnostjo doseganja dolgoročnih strateških 
ciljev, prav tako pa so prepoznali močno povezavo med merjenjem uspešnosti in strateškim 
upravljanjem (Bititci, 2015, str. 18, 19). Pomembno je začelo postajati načrtovanje prihodnosti, 
za kar je bilo merjenje finančnih kazalnikov pomanjkljivo, saj so služili le za kratkoročno 
usmerjene cilje (Halíř, 2012, str. 59, 60). Kazalniki so tako služili tudi kot povratna informacija 
strateškemu upravljanju, ali se je strategija izvajala v skladu z načrti in ali so rezultati v skladu 
s pričakovanji in cilji ter ali so bili cilji zastavljeni primerno. V osemdesetih in devetdesetih se 
je razvilo več sistemov merjenja uspešnosti, ki so se pojavili kot odgovor na priznavanje vse 
večje kompleksnosti znotraj in zunaj organizacij, nad katero so vodstva v organizacijah  
potrebovala vse boljšo organizacijsko kontrolo. V praksi se je gotovo za enega izmed najbolj 
priljubljenih sistemov izkazal sistem uravnoteženih kazalnikov, najverjetneje zaradi 
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sposobnosti zajemanja zapletenosti poslovanja celotnega podjetja v preprost in razumljiv okvir 
(Bititci, 2015, str. 19, 20).  
Dandanes je vse bolj pomembno, kako neko podjetje vidi družba, saj se pozitivne in negativne 
informacije o podjetjih, kot so inovacije ali pa nezadovoljstvo strank, delijo javno. Vse težje je 
skrivati ali zaščititi informacije o uspehih ali neuspehih, zato je tudi vedno pomembnejša 
okolijska in družbena odgovornost. Trg od organizacij zahteva, da prispevajo k trajnosti, 
okolijski, družbeni in gospodarski. Doseganje minimalnih standardov danes ni več zadostno. 
Trend podjetij v zadnjem času zato vodi k večji odprtosti ter transparentnosti podjetij. (Bititci, 
2015, str. 31, 32). 
1.4 Pregled dela 
Preučena je bila strokovna literatura s področij poslovne uspešnosti, sistema uravnoteženih 
kazalnikov in uporabniških vmesnikov za spremljanje uspešnosti poslovanja. Na podlagi 
preučene teorije sem kritično preučil obstoječa orodja za upravljanje s sistemom uravnoteženih 
kazalnikov in opredelil njihove prednosti ter slabosti.  
Teorija in kritična presoja obstoječih orodij je nato služila za izdelavo osnutka končnega 
izdelka. Temu je sledilo organizirano srečanje v podjetju B2, d.o.o., kjer je bil ob pomoči 
preučevane literature in obstoječih orodij presojen osnutek in kjer so bili zbrani ideje in predlogi 
za izdelavo končnega izdelka. Na podlagi pridobljenega znanja, idej in predlogov je bilo razvito 
uporabniško okolje, ki je bilo praktično uporabljeno na primeru BI-enote podjetja B2, d.o.o.  
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2 Sistem uravnoteženih kazalnikov 
Avtorja in začetnika sistema uravnoteženih kazalnikov sta Kaplan Robert in Norton David 
(1992), ki sta leta 1992 objavila članek, v katerem sta predstavila idejo o strateškem sistemu 
upravljanja, ki pomaga pri realizaciji strategije podjetja, analizi strateškega upravljanja in 
usklajevanju celotne organizacije okoli skupne strategije (Person, 2009, str. 5, 6). Kot prevod 
za originalno angleško poimenovanje Balanced Scorecard Železnikar (2002, str. 1) predlaga 
pojem sistem uravnoteženih kazalnikov. V nadaljevanju najprej opisujem uspešnost poslovanja 
in njeno merjenje, nato pa podrobneje opisujem koncepte in značilnosti sistema uravnoteženih 
kazalnikov. 
2.1 Pojem uspešnosti poslovanja in kratka zgodovina 
Čeprav je uspešnost v poslovnem svetu razširjen pojem, ni natančno definiran. V poslovnih 
raziskavah je verjetno eden izmed najmanj jasnih ali pa se razumevanje pojma močno razlikuje 
med posameznimi raziskovalci (Folan, Browne in Jagdev, 2007, str. 605). Da ne obstaja jasna 
definicija uspešnosti, pravi tudi Lebas (1995, str. 24, 25), vzrok za to pa je, da ta ne more biti 
objektivno določena, ampak se razlikuje od posameznega konteksta in ljudi. Razumevanje 
uspešnosti se ne razlikuje le med različnimi organizacijami, temveč celo posamezniki znotraj 
iste organizacije pogosto niso sklepčni, kaj razumejo kot uspešnost. Večina avtorjev, ki pišejo 
o merjenju uspešnosti poslovanja, pogosto tega pojma niti ne opredeljuje. Vedno pa ni bilo tako 
nejasno, saj je bilo do okoli leta 1960 razumevanje pojma precej enostavno. Uspešnost 
poslovanja je bila pogosto preprosto enačena s finančno uspešnostjo, večji prihodek je za 
podjetje pomenil večjo uspešnost. Vse bolj proti koncu 20. stoletja pa je pojem postajal vedno 
širši in nejasnejši. Razvijal se je namreč trend, da cilj podjetja ni le, izpolniti pričakovanja 
lastnika podjetja, temveč tudi pričakovanja drugih zainteresiranih subjektov, za katera so bili 
namesto finančnih rezultatov pomembnejši številni drugi vidiki. Pomemben je postajal tudi 
potencial, ki ga podjetje lahko doseže v prihodnosti, in ne kaj podjetje dosega trenutno. Za to 
je bil potreben širši pojem uspešnosti, znotraj katerega finančni rezultati predstavljajo le enega 
izmed več vidikov (Halíř, 2012, str. 63–65).  
Ker se podjetja med seboj razlikujejo, je sodoben pojem uspešnosti poslovanja težko natančno 
opredeliti, zato različni avtorji pojem uspešnosti poskušajo definirati širše. Tako Achim in 
Borlea Phd (2010, str. 49) pišeta, da je pojem uspešnosti poslovanja možno opredeliti glede na 
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dobičkonosnost, donosnost naložbe, rast in trajnostni razvoj. Za dobičkonosnost mora podjetje 
delovati tako, da prihodek presega stroške, ki nastajajo z delovanjem podjetja. Donosnost 
naložbe pomeni, da mora podjetje s prihodki povrniti vložene investicije in kapital. Z rastjo 
podjetje ustvarja dodano vrednost, ki presega vrednost, ki je bila ustvarjena z vloženim 
kapitalom. Če podjetje ne ustvarja dodatne vrednosti, pa pomeni, da le ohranja vrednost, ki je 
bila pridobljena z vloženim kapitalom. Trajnostni razvoj se nanaša na odgovornost ne le do 
podjetja, temveč do celotne družbe, kar pomeni, da je uspešnost podjetja ustvarjanje dodane 
vrednosti ne le za podjetje, temveč tudi za družbo.  
Euske in Lebas (2007, str. 127) uspešnost poslovanja definirata kot vsoto vseh procesov, ki 
vodijo k sprejemanju ustreznih ukrepov v sedanjosti, ki bodo ustvarjali pričakovane rezultate v 
prihodnosti. Yıldız in Karakaş (2012, str. 1092) pojem uspešnosti definirata kot koncept, ki 
kvantitativno in kvalitativno določa rezultat, ki je posledica predvidene in načrtovane 
dejavnosti. Uspešnost poslovanja definirata kot ocenjevanje vseh prizadevanj za doseganje 
poslovnih ciljev. Čeprav nekateri avtorji ne definirajo koncepta uspešnosti poslovanja, pa ga 
posredno opredeljujejo skozi definicijo drugih pojmov. Smith (2015, str. 5) tako definira 
upravljanje uspešnosti poslovanja kot omogočanje podjetju, da izpolni svoje cilje čim bolj 
učinkovito. Cilji so postavljeni v okviru poslanstva in vizije podjetja. Poslanstvo pomeni 
splošen namen organizacije, ki je v skladu z vrednotami in pričakovanji zainteresiranih 
subjektov v podjetju, medtem ko vizija pomeni željeno prihodnje stanje, za katerega si 
organizacija prizadeva. Bititci (2015, str. 18) pravi, da je podjetje uspešno, ko aktivnosti v 
podjetju dosežejo vsa pričakovanja z minimalno porabo virov.  
Če povzamemo avtorje, uspešnost poslovanja lahko definiramo kot doseganje ciljev, ki jih 
dosežemo s prizadevanjem in sprejemanjem ukrepov za delovanje podjetja. Cilji so postavljeni 
v okviru poslanstva in vizije, pri čemer mora biti poslanstvo v skladu ne le z vrednotami in 
pričakovanji podjetja, temveč tudi z odgovornostjo do družbe. Vizija je željeno prihodnje 
stanje, za katerega si organizacija prizadeva, in je postavljena v okviru dobičkonosnosti, 
donosnosti naložbe, rasti in trajnostnega razvoja ter s tem odgovornosti podjetja do samega sebe 
in družbe. 
Da uspešnost poslovanja lahko ocenjujemo, potrebujemo merske sisteme, na podlagi katerih 
lahko ugotavljamo, ali je podjetje uspešno ali ne. Pri tem se uporabljajo merila uspešnosti ali 
kazalniki, ki kvantificirajo učinkovitost delovanja ter učinkovitost ukrepov (Mäkilä, 2014, str. 
14 
6). Pri tem za kazalnike pridobimo rezultate, ki jih primerjamo z zadanimi cilji. Cilji 
predstavljajo mejno točko, ki označuje, kdaj je posamezni kazalnik uspešen ali ne.  
2.2 Merjenje uspešnosti poslovanja 
Merjenje uspešnosti je primerjava informacij dejanskega stanja različnih vidikov 
poslovanja s pričakovanimi projekcijami ali primerjalnimi merili, kot so primerjava s 
prejšnjimi leti in pričakovanji podjetja. Te primerjave omogočajo ponovno presojo poslovanja, 
če se izkaže, da dejansko stanje ni v skladu s pričakovanim, ter ugotavljanje, kateri dejavniki 
so vplivali na uspešnost in kako. Za to je potrebno dobro poznavanje vpliva zunanjih 
dejavnikov, kot so spremembe na trgu in konkurenčno okolje, ter notranjih dejavnikov, kot so 
učinkovitost upravljanja in proizvodni procesi (Smith, 2015, str. 8). Uspešnost lahko merimo 
na več načinov in zato obstaja več sistemov merjenja uspešnosti, ki služijo kot orodja za nadzor 
nad učinkovitostjo in merjenjem uspešnosti ter kot orodja za povezovanje dejanskih rezultatov 
z organizacijskimi cilji (Mäkilä, 2014, str. 7).  
Sistemi merjenja navadno uporabljajo kazalnike, s pomočjo katerih podjetja nato ocenjujejo 
svojo uspešnost. Kazalniki ne služijo le kot orodje za opazovanje, temveč pomembno vplivajo 
na poslovne odločitve in na celotno obnašanje organizacije. (Franceschini, Galetto in Maisano, 
2007, str. 1). To pomeni, da poleg drugih dejavnikov na poslovno uspešnost vpliva tudi sam 
izbor sistema, metod in kriterijev, ki bodo merila poslovno uspešnost (Yıldız in Karakaş, 2012, 
str. 1091, 1092). Z drugimi besedami, način merjenja poslovne uspešnosti vpliva na poslovno 
uspešnost. 
Velik vpliv na to ima tudi izbor kazalnikov, ki jih neko podjetje izbere za merjenje uspešnosti. 
Odločitev o tem, katere kazalnike bo neko podjetje spremljalo, posledično pomeni, čemu bo 
podjetje namenjalo več in čemu manj pozornosti, to pa vpliva na sam razvoj podjetja. Področja, 
ki jim bo podjetje z izborom kazalnikov namenjalo več pozornosti, se bodo bolj razvijala, na ta 
način pa bo žrtvovan razvoj področij, za katera se podjetje ne bo odločilo za spremljanje preko 
kazalnikov (Franceschini, Galetto in Maisano, 2007, str. 1, 2). Česar ne merimo, tega ne 
moremo nadzorovati ter upravljati (Yıldız in Karakaş, 2012, str. 1091). Podobno tudi Kerzner 
(2017) pravi, da podjetje ne more popraviti ali izboljšati nečesa, česar ne identificira in ne meri. 
Zato so odločitve, ki vodijo v konkurenčno prednost, odvisne tudi od načina merjenja 
uspešnosti poslovanja s pravimi metodami in kriteriji (Yıldız in Karakaş, 2012, str. 1091, 1092).  
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Z izborom pravih kazalnikov podjetja torej ne vplivajo le na smer razvoja, temveč tudi na samo 
uspešnost. Izbor napačnih kazalnikov lahko vodi v slabšo uspešnost ali celo v neuspešnost. V 
takšnih primerih mora podjetje razmisliti o smiselnosti načina merjenja ter o mogočih ukrepih, 
ki bodo izboljšali poslovanje in odpravili negativne posledice preteklih napačnih odločitev. 
Izbor pravih kazalnikov je težaven proces in je odvisen od posamezne organizacije. Lahko so 
kazalniki enostavno merljivi, a bo imelo njihovo merjenje negativne posledice. Lahko imajo 
obratno pozitivne posledice, vendar so težko merljivi. Podjetje mora med tema dvema 
skrajnostma poiskati prave kazalnike, ki jih bo mogoče meriti, hkrati pa bodo imeli pozitivne 
učinke na poslovanje s tem, da bodo podjetju pomagali pri odločitvah in ukrepih, ki so ključni 
za uspeh.  
Smith (2015, str. 5, 7) kazalnike za merjenje uspešnosti poslovanja deli na finančne in 
nefinančne. Finančni, tradicionalni kazalniki merjenja uspešnosti imajo prednost informiranja 
v enotni merski enoti. Primeri za to so podatki o vrednosti blaga, mesečni računi, denarni tokovi 
in analize stroškov. Nefinančni kazalniki imajo različne merske enote, ki so odvisne od 
merjenega pojava. Primeri nefinančnih kazalnikov so čas, npr. trajanje opravljanja dela, ali 
merila kakovosti, npr. št. reklamacij ali vrste blaga ter storitev. V sisteme merjenja podjetja 
navadno vključujejo kombinacijo obeh vrst kazalnikov.  
Pri izbiranju kazalnikov je pomembno tudi njihovo število. Meyer (2007, str. 114, 115) pravi, 
da bi morali merski sistemi imeti le nekaj glavnih kazalnikov, okoli tri finančne in tri 
nefinančne. Čeprav večje število kazalnikov vsebuje več informacij, se te zaradi medsebojne 
prenasičenosti in zaradi človeških omejitev kognitivnega mišljenja izgubijo in je posledično 
informiranost slabša.  Kerzner (2017, str. 46) se strinja in dodaja, da preveč kazalnikov osebam 
krade čas. Preveč informacijam ljudje težko sledijo, druga nevarnost prevelikega števila 
kazalnikov pa je, da se med njimi hitro znajdejo tudi tisti, ki nimajo velike dodane vrednosti. 
Vendar pa Kerzner (2017, str. 208, 209) opozarja tudi na nasprotno – kazalnikov je namreč 
lahko premalo, zaradi česar se izgubijo kritične informacije in oteži odločanje. Kot nadaljuje, 
prenasičenost kazalnikov ne pomeni prenasičenosti z informacijami, ampak prenasičenost z 
informacijami brez pomena. Število kazalnikov mora biti osnovano glede na velikost, 
kompleksnost podjetja in stroške, ki so potrebni za izgradnjo kazalnika. Vsak kazalnik mora 
imeti informativno vrednost, v nasprotnem primeru lahko pride do prenasičenosti (nepotrebnih) 
informacij. Manjša podjetja lahko nimajo dovolj časa in sredstev za večje število kazalnikov, 
medtem ko pri večjih podjetjih lahko premalo kazalnikov daje premalo informacij (Kerzner, 
2017, str. 46, 47). Da bi se podjetje izognilo prenasičenosti s kazalniki, jih lahko združi v nekaj 
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skupin, ki so same po sebi novi glavni kazalniki in predstavljajo povzetek bolj natančnih 
kazalnikov. Glavni kazalniki tako služijo za pregled, skozi bolj natančne kazalnike pa se globlje 
raziskuje delovanje podjetja (Meyer, 2007, str. 114–117). 
Pri načrtovanju je pomembno, da podjetje izbere tako finančne kot nefinančne kazalnike. 
Nefinančni, če so izbrani pravi, lahko služijo za predvidevanje, kakšni bodo rezultatih finančnih 
kazalnikov v prihodnosti, zato ti služijo kot vodilni kazalniki uspešnosti. S finančnimi kazalniki 
pa podjetje lahko ocenjuje, kako dobro je v preteklosti z nefinančnimi kazalniki ocenjevalo 
finančne. Pri merskih sistemih v podjetju je pomembno, da ti ostajajo stabilni in se skozi čas 
počasi razvijajo. Na ta način se v podjetjih ohranja zavedanje o dolgoročnih strateških ciljih ter 
konsistentnost pri merjenju. Kot pravi Bititci (2015, str. 110), mora za merjenje uspešnosti v 
podjetju obstajati skupen sistem merjenja, ki povezuje podjetje in vse zaposlene ter zagotavlja 
pozornost na strateške cilje in prednostne naloge. Ta zagotavlja povratne informacije o 
poslovanju, olajša komuniciranje in pomaga pri oblikovanju ukrepov v podjetju.  
2.3 Zakaj meriti uspešnost poslovanja 
Meritve uporabljamo na vseh področjih vsakdanjega življenja, to je na globalni ravni (npr. 
merjenje dviganja temperature zaradi globalnega segrevanja), državni (npr. merjenje kakovosti 
zraka, BDP), organizacijski (npr. merjenje uspešnosti poslovanja) in navsezadnje meritve, 
čeprav nezavedno, opravljamo tudi na osebni ravni (npr. ocenjevanje drugih ljudi, ocenjevanje 
osebnih stroškov). Merjenje na vseh področjih daje vtis, da je gonilo za družbene sisteme, 
gospodarstvo in organizacije (Franceschini, Galetto in Maisano, 2007, str. vi). 
Kot pravi Bititci (2015, str. 80, 81), se v današnjem obdobju pojavljajo kritike na način uporabe 
merjenja uspešnosti pri poslovanju, v šolah, bolnišnicah in tudi v družbi. Nekateri nasprotniki 
merjenja uspešnosti pravijo, da naj bi bilo organizacije možno uspešno voditi tudi brez tega. 
Vsaj v nekaterih kontekstih pa naj bi bilo merjenje uspešnosti poslovanja celo kontra-
produktivno za doseganje dolgoročne uspešnosti. Nekateri kritiki merjenja uspešnosti 
utemeljujejo, da se organizacije obravnava kot stroje, čeprav so v resnici družbeni sistemi, ki 
jih sestavljajo družbena omrežja ljudi, ki opravljajo svoje delo. Merjenje uspešnosti naj bi 
ustvarjalo kulturo ukazovanja in nadzorovanja, kar pogosto povzroča skrite stroške in 
demoralizira ljudi. Če imajo zaposleni občutek in strah, da je merjenje uporabljeno kot sredstvo 
za vohunjenje, tega zaposleni ne bodo podpirali (Kerzner, 2017, str. 96). Merjenje uspešnosti 
in postavljanje ciljev brez jasnega namena v podjetju vodi do nenamernih in včasih neetičnih 
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stranskih učinkov, kot so goljufanje, laganje, napačno informiranje in neprimerno vedenje 
(Bititci, 2015, str. 27). Pojavlja se občutek, da v sodobnem svetu, kjer je večina ljudi samo-
motiviranih in zavzetih, ni prostora za merjenje uspešnosti. Organizacijam torej ne bi bilo 
potrebno meriti uspešnosti, kar pa se v praksi ne dogaja. Merjenje stvari poteka tudi v 
vsakdanjem življenju, ljudje na primer s subjektivnimi merskimi sistemi in kazalniki ocenjujejo 
svojo srečo in se zavestno ali podzavestno trudijo, da bi jo izboljšali. Na podoben način s 
subjektivnimi indikatorji na primer tudi sodijo ljudi. Prav tako organizacije, četudi ne 
uporabljajo formaliziranih merskih sistemov, dejansko merijo svojo uspešnost. Razlika je torej 
le v stopnji formalnosti in razvoju merskih sistemov, vendar jih vsi uporabljamo in potrebujemo 
za upravljanje v vsakdanjem življenju, podjetjih in organizacijah (Bititci, 2015, str. 81). 
Organizacije morajo imeti jasen namen, metode in merjenja pa morajo slediti temu namenu. 
Bititci (2015, str. 26, 27) meni, da razlog za nezadovoljstvo z merjenjem uspešnosti ni merjenje 
samo, temveč način uporabe merjenja. Do nedavnega sta se teorija in praksa merjenja 
uspešnosti osredotočali na tehnične kontrole, ki organizacije obravnavajo kot stroje in v veliki 
meri ignorirajo družbene dejavnike. Šele v zadnjem času se prepoznava tudi pomembnost 
merjenja družbenih dejavnikov, ki so uravnoteženi s tehničnimi kontrolami. Kritike za merjenje 
uspešnosti izvirajo iz povsem razumnih vzrokov. V veliko organizacijah ima merjenje 
uspešnosti sistema negativen učinek na motivacijo in vključenost ljudi. Bititci (2015, str. 81) 
navaja dva razloga za to. Prvi je slabo zasnovan merski sistem, drugi pa neprimerna praktična 
uporaba, kadar se uporablja za kontrolo nad ljudmi in ustvarjanje konkurence in strahu znotraj 
podjetja. Prav tako tudi Franceschini in drugi (2007, str. vi) navajajo, da je merjenje za 
doseganje rezultatov nujno, vendar samo po sebi ni zadostno za uspešnost organizacij.  
To je verjetno razlog, da so lahko podjetja bolj ali manj uspešna, tudi če uporabljajo enake 
metode za merjenje. Kot ugotavlja Bititci (2015, str. 8), se bolj uspešna podjetja pri merjenju 
osredotočajo na  družbene faktorje, kot so kultura, komunikacija in dobro počutje. Pogosta 
praksa podjetij in zaposlenih je, da opravljajo meritve ne glede na to, ali se zavedajo, da se 
nekaterih meritev lotevajo napačno in da rezultati ne prispevajo k boljši uspešnosti poslovanja. 
Glavni razlog za to je pomanjkanje integriranega in sistematičnega pristopa k merjenju 
uspešnosti. Neučinkovitost ukrepov se pojavlja, ko se podjetja pri merjenju osredotočajo na 
uspešnost oddelkov in posameznikov. Nasprotno so podjetja bolj učinkovita, ko se osredotočajo 
na tok dela in ključne procese, ki podjetje delajo uspešno. Pogost razlog za slabo uspešnost 
organizacij je tudi njihova kompleksnost, ki je tudi glavni razlog za to, da ljudje znotraj iste 
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organizacije različno dojemajo delovanje organizacije. Uspešna podjetja imajo jasno, jedrnato, 
enostavno in enotno razumevanje o organizaciji (Bititci, 2015, str. 38). 
Za uspešno realizacijo merjenja uspešnosti je potrebno razumeti kritike, prav tako pa razloge, 
zakaj je to pomembno in kako to lahko pripomore k dejanskemu izboljšanju uspešnosti. Kot 
pravita Pavlov in Bourne (2011, str. 106), ima merjenje uspešnosti dvojno vlogo: podaja 
informacije o preteklem poslovanju in procesih, hkrati pa pomaga podjetjem, da se osredotočajo 
na kritična področja in tako pomagajo pri izvajanju ukrepov ter postavljanju ciljev. Kot piše 
Kerzner (2017, str. 246, 260), merjenje uspešnosti osebam v podjetju daje natančno informacijo 
o uspešnosti doseganja ciljev in mejnikov, pomaga pri zgodnjem prepoznavanju in reševanju 
potencialnih problemov, ocenjevanju prihodnosti in tako pomaga pri odločanju za boljše 
prihodnje poslovanje ter posledično za višje zadovoljstvo strank. 
Z merjenjem uspešnosti podjetje pridobiva pomembne informacije, ki pomagajo pri poslovanju. 
Lebas (1995, str. 24) našteva, katere informacije podjetje pridobi in kakšna je njihova vloga: 
• kako je podjetje poslovalo v preteklosti: informira o dosedanji uspešnosti poslovanja, 
• kako podjetje posluje sedaj: informira o uspešnosti poslovanja in stanju podjetja v 
sedanjosti, 
• kako podjetje želi poslovati v prihodnosti: je podpora pri opredeljevanju ciljev in 
oblikovanju ukrepov za doseganje ciljev, 
• kako bo podjetje doseglo cilje: so podpora pri načrtovanju in kontinuiranem 
izboljševanju  ukrepov, 
• kako bo podjetje vedelo, da je doseglo cilje: zagotavljajo povratne informacije. 
Kot smo videli, obstaja več sistemov merjenja uspešnosti. V okviru magistrskega dela sem 
izdelal orodje, pri katerem sem se naslonil na teorijo sistema uravnoteženih kazalnikov. 
Podrobneje jo opisujem v naslednjem poglavju. 
2.4 Koncepti in značilnosti sistema uravnoteženih kazalnikov 
V nasprotju s tradicionalnimi sistemi kazalnikov, ki upoštevajo predvsem finančne in k dobičku 
usmerjene kazalnike, sistem uravnoteženih kazalnikov ocenjuje uspešnost tudi z nefinančnimi 
kazalniki (Železnikar, 2002, str. 2). Kaplan in Norton (1992, str. 77) sta ugotovila, da so sistemi 
merjenja uspešnosti v času, ko sta predstavila idejo, temeljili le na finančnih kazalnikih. Ti 
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kažejo le trenutno stanje, ki je le posledica tega, kako je podjetje delovalo v preteklosti, to pa 
lahko vodi do napačnih interpretacij in razumevanja dejanske uspešnosti. Kot pišeta, so se s 
tem strinjali tudi nekateri drugi avtorji, ki so trdili, da podjetja niti ne potrebujejo finančnih 
kazalnikov, saj naj bi se ti izboljšali sami po sebi, ko se podjetje začne izboljševati na 
operativnih nivojih. Kaplan in Norton (1992, str. 71) se s tem popolnoma ne strinjata – finančni 
kazalniki so prav tako pomemben del spremljanja uspešnosti, vendar jih je potrebno združiti 
tudi z drugimi vidiki poslovanja v celoten uravnoteženi sistem.  
Uravnoteženost sistemu navadno dajejo štirje osnovni vidiki, to so finančni vidik, vidik kupcev, 
vidik internih procesov ter vidik učenja in rasti, kjer vsak vidik vsebuje nabor ciljev in 
kazalnikov, ki podjetju daje hiter in celovit pogled na celotno delovanje. Finančni vidik tako 
vključuje finančne kazalnike. Pogoj za dobre finančne kazalnike so operativni kazalniki, ki 
dajejo informacijo o zadovoljstvu strank, internih procesih ter ukrepih za izboljšanje. 
Operativni kazalniki znotraj ostalih treh vidikov imajo vzročni vpliv na finančne kazalnike in 
zato veljajo za njihov temelj (Kaplan in Norton, 1992, str. 78). Vidik učenja in rasti vzročno 
vpliva na vidik internih procesov, ta na vidik kupcev, slednji pa na finančni vidik. Kadar so 
zaposleni motivirani in usposobljeni, se interni procesi izvajajo učinkoviteje, stranka je zaradi 
višje kakovosti bolj zadovoljna in posledično to pozitivno vpliva na finančno uspešnost 
podjetja. Učinek sistema uravnoteženih kazalnikov je torej tudi, da zagotavlja uporabne 
informacije, ki prikazujejo vzročno-posledične učinke  
Podjetje na ta način vidi svoje delovanje s štirih pomembnih vidikov, pri tem pa odgovarja na 
štiri osnovna vprašanja (Kaplan in Norton, 1992, str. 72): 
• Kako podjetje vidijo lastniki? (finančni vidik)  
• Kako na podjetje gledajo kupci? (vidik kupcev) 
• Kje mora biti podjetje odlično? (vidik internih procesov) 
• Se podjetje lahko izboljšuje in dodaja vrednost? (vidik učenja in rasti) 
Zaradi vzročno-posledičnega vpliva je vrstni red vidikov pomemben. V primeru naštetih 
vidikov vidik učenja in rasti tako vpliva na izboljšanje vidika internih procesov, ta na 
izboljšanje vidika kupcev, ki na koncu vplivajo na izboljšanje finančnega vidika. Omenjeni 
vidiki so najbolj pogosto predstavljeni v sistemu uravnoteženih kazalnikov, vendar ni nujno, da 
se vedno uporabljajo tako. Podjetja in organizacije lahko uporabljajo tudi drugačen vrstni red 
vidikov ali pa je celo dodan ali odvzet kateri izmed vidikov. Neprofitne organizacije tako na 
primer na prvo mesto postavljajo vidik kupcev (Person, 2009, str. 52, 53). Tako je v primeru 
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javnih zdravstvenih ustanov finančni vidik postavljen na zadnje mesto, na prvem pa je vidik 
kupcev (Catuogno, Arena, Saggese in Sarto, 2017). Štiri klasične vidike podrobneje opisujem 
v naslednjem poglavju. 
Z vidiki podjetje združi na videz ločena področja poslovanja: usmerjenost h kupcem, 
izboljšanje kvalitete, skrajševanje odzivnega časa, poudarjanje timskega dela in dolgoročno 
upravljanje. Ker se podjetje osredotoča na vsa področja, sistem deluje tudi kot varovalka pri 
potencialnem medsebojnem negativnem vplivu. Odločitve se na nekaterih področjih namreč 
lahko kažejo kot dobre, vendar hkrati negativno vplivajo na druga področja.  
Sistem uravnoteženih kazalnikov pa ni namenjen le merjenju uspešnosti, temveč se je, kot 
ugotavljata Kaplan in Norton (2001, str. 3), izkazal tudi kot orodje za merjenje uspešnosti 
izvajanja strategije podjetja. Za uspešnost podjetja je namreč še bolj kot opredelitev strategije 
pomembna njena dejanska izvedba. Vsaka strategija za učinkovitost vsebuje opise finančnih 
prizadevanj in prizadevanj na trgu, procese, ki jih je potrebno osvojiti, in ljudi, ki bodo stalno 
in spretno vodili podjetje proti uspehu. To pa se lahko meri skozi vidik učenja in rasti 
zaposlenih, vidik internih procesov, vidik kupcev ter na koncu vidik finančnih rezultatov 
(Niven, 2006, str. 13). Na ta način je možno ne le oceniti preteklo uspešnost podjetja, ampak 
tudi oceniti njegovo prihodnjo uspešnost. Za podjetja je prihodnost veliko bolj pomembna kot 
preteklost, saj zmožnost ocenjevanja prihodnje uspešnosti pomeni bistveno konkurenčno 
prednost (Hustič, 2012, str. 73).  
Sistem uravnoteženih kazalnikov prav tako pomaga podjetju, da se osredotoči le na omejeno 
število najpomembnejših kazalnikov, saj je, kot smo videli, velikokrat velika težava podjetij 
prenasičenost z (nepotrebnimi) kazalniki (Kaplan in Norton, 1992, str. 72).  
Čeprav ima v teoriji sistem mnogo pozitivnih učinkov, pa so bila, še posebno pri prvih poskusih, 
uvajanja v podjetja tudi neuspešna. Med slednjimi je bil ključen vzrok za neuspeh v izboru 
pravih kazalnikov. Kaplan in Norton (2000) sta zato leta 2000 objavila članek, v katerem sta 
opisovala strateško karto. Ta vizualno prikazuje cilje, ki so potrebni za doseganje strategije, ter 
vzročne povezave med cilji. Strateška karta je postala orodje za jasno komunikacijo in pomoč 
pri določanju ter prepoznavanju nekaj najpomembnejših kazalnikov za spremljanje uspešnosti 
izvajanja strategije. (Person, 2009, str. 6). Primer strateške karte prikazuje slika 3.1. Strateške 
karte so lahko bolj ali manj natančne in se razlikujejo od podjetja do podjetja. Nekatere strateške 
karte opredeljujejo le osnovne cilje, ki jih podjetje želi doseči znotraj vsakega vidika, medtem 
ko so druge natančneje opredeljene in prikazujejo ne samo povezavo med cilji znotraj vidikov, 
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temveč tudi kazalnike in povezavo med posameznimi kazalniki. Prav tako se razlikuje 
natančnost opisov posameznih elementov, na primer ciljev. Nekatera podjetja imajo v strateški 
karti pod vidikom kupcev za enega izmed ciljev na primer navedeno le zadovoljstvo kupcev 
(Janeš, 2015), medtem ko natančnejša strateška karta zadovoljstvo kupca razbije na več ciljev, 
kot so kvalitetni izdelki in prijaznost zaposlenih pri odnosu s strankami (Kaplan in Norton, 
2000). 
Slika 2.1: Primer strateške karte 
 




Navadno so v sistemu uravnoteženih kazalnikov prisotni štirje klasični vidiki, skozi katere 
podjetje uravnoteženo meri uspešnost poslovanja. Kratek opis teh vidikov sledi v nadaljevanju. 
2.5.1 Finančni vidik 
Navadno se v podjetjih finančni kazalniki pretirano uporabljajo, ker so seveda prihodki zelo 
pomembni za organizacijo. Pri tem je pogosta napaka, da podjetja pozabijo na povezavo med 
finančnimi in nefinančnimi cilji. V sistemu uravnoteženih kazalnikov finančni vidik upošteva 
razmerje med finančnimi cilji in cilji ostalih vidikov. Seveda je v podjetjih, ki si prizadevajo za 
pridobivanje dobička, ta vidik izjemno pomemben, saj vsebuje glavne cilje, ki jih mora podjetje 
doseči. Pri finančnem vidiku morajo biti podjetja pozorna na naslednje omenjene točke (Nair, 
2004, str. 22): 
• Glavni cilj podjetij je ustvarjanje dobička, ki je merjen z doseganjem finančnih ciljev. 
• Namen finančnih ciljev je spodbuditi operativne enote za upravljanje uspešnosti in 
pridobiti kompetence za poslovno uspešnost v prihodnosti. 
• Finančni vidik je le eden izmed več vidikov, vendar je edini, ki financira poslanstvo in 
namen podjetja. 
• Finančni vidik kaže uspešnost poslovanja v preteklosti, saj kazalniki kažejo rezultate, 
ki so se že zgodili. 
V okviru finančnega vidika sta za podjetje navadno najpomembnejši rast prihodkov in 
produktivnost. Rast prihodkov se lahko dosega s prodajo novih izdelkov in pridobivanjem 
novih kupcev ali z navzkrižno ali količinsko prodajo obstoječim kupcem. Povečanje 
produktivnosti se lahko dosega z zniževanjem posrednih in neposrednih stroškov ter z 
učinkovitejšo uporabo obstoječih sredstev (Kaplan in Norton, 2000, str. 170). 
Kritike finančnega vidika so, da opazujejo finančno uspešnost v preteklosti in ne pomagajo k 
izboljšanju podjetja. Z izboljšanjem vidikov, kot sta vidik kupcev in interni vidik, naj bi se 
avtomatično izboljšal tudi finančni vidik. Vendar to ne drži nujno, saj se podjetje lahko dobro 
izkaže v vseh ostalih vidikih in izpolnjuje svojo strategijo, to pa na koncu ne vodi nujno v boljše 
finančne rezultate. To je pogosto posledica napačne strategije, zato mora podjetje v takšnem 
primeru razmisliti o njeni spremembi (Kaplan in Norton, 1992, str. 77). Kazalniki v finančnem 
vidiku pokažejo, ali obstoječa strategija vodi k željenim finančnim rezultatom. Finančni 
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kazalniki so zadnji pokazatelj, ki pokaže, ali je bila strategija v vidiku kupcev, internem vidiku 
in vidiku učenja in rasti pravilno zasnovana in izvedena.  
2.5.2 Vidik kupcev 
Vidik kupcev predstavlja kombinacijo lastnosti izdelkov in storitev, odnosov s kupci in podobo 
podjetja, ki jo kaže kupcem. V tem vidiku se podjetje odloči, kako se bo razlikovalo od 
konkurence, da bo pridobilo, ohranilo in poglobilo odnose s svojimi kupci (Kaplan in Norton, 
2000, str. 172).  
V splošnem so za kupce pomembni: dobavni čas, kvaliteta, zmogljivost in storitev ter stroški. 
Dobavni rok meri obdobje, ki je potrebno, da podjetje kupcu dostavi željen izdelek. Za 
obstoječe izdelke je dobavni rok merjen kot razlika med časom naročanja in časom dobavljanja. 
Za nove izdelke dobavni čas predstavlja obdobje, ki je bilo potrebno od začetka opredelitve 
izdelka do začetka pošiljanja izdelka na trg. Kvaliteta se nanaša na kvaliteto izdelkov, kako 
torej izdelke zaznavajo kupci, navadno se to pozna v stopnji napak, ki jih imajo prodani izdelki. 
Kvaliteta se prav tako lahko nanaša na točnost dobavnih rokov. Kombinacija zmogljivosti in 
storitve se nanaša na to, kako izdelki in storitve podjetja prispevajo k ustvarjanju vrednosti za 
svoje stranke. Podjetje mora za tri opisane kategorije najprej določiti svoje cilje in za vsak cilj 
določiti način meritev ter jih tako uporabiti v kazalnikih. Nekatere informacije lahko pridobi 
interno, kot je na primer dobavni čas, medtem ko se mora za pridobivanje drugih obrniti 
neposredno k kupcem. Za merjenje zadovoljstva z izdelkom ima podjetje možnost uporabe 
anket ali kratkih intervjujev. Nekatera podjetja za merjenje zadovoljstva najemajo tudi zunanje 
organizacije, ki nato anonimno anketirajo kupce. Poleg dobavnega roka, kvalitete ter 
zmogljivosti in storitve so pri kupcih pomembni tudi stroški, ki jih bodo imeli z nakupom 
izdelka. Stroški se ne nanašajo le na ceno, ki jo morajo plačati za izdelek, temveč tudi na vse 
ostale stroške, ki lahko nastanejo z nakupom. Kupci vejo, da imajo lahko z nakupom dražjega 
izdelka, ki pa ga podjetje dostavi brez napak, s točno naročeno količino in na točen dobavni 
rok, manjše stroške (Kaplan in Norton, 1992, str. 73, 74). 
Nair (2004, str. 22) pri postavljanju ciljev za vidik kupcev predlaga, da si podjetje najprej 
odgovori na naslednja vprašanja: 
• Kaj je ciljni trg podjetja? 
• Kdo so kupci podjetja? 
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• S kom podjetje tekmuje za pridobitev kupcev? 
• Kakšno vrednost podjetju prinašajo obstoječi kupci? 
• Kdo bi pogrešal naše podjetje, če bi prenehalo obstajati in kaj bi v tem primeru storil? 
Vidik kupcev se pogosto obravnava kot sklop ciljev, ki jih mora podjetje doseči, da pridobiva 
kupce ter jih ohranja. Cilji temeljijo na predpostavkah o kupcih, njihovih navadah in trgu, ki ga 
predstavljajo, in vrednosti, ki jo zaznavajo v odnosu do podjetja (Nair, 2004, str. 23). 
Pri izbiranju kazalnikov za vidik kupcev morajo podjetja odgovoriti na tri vprašanja (Niven, 
2006, str. 14): 
• Kdo so ciljni kupci? 
• Kakšno vrednost ponuja podjetje pri ponujanju izdelkov ali storitev kupcem? 
• Kaj si kupci želijo oziroma zahtevajo od podjetja? 
Večina podjetij želi kupcem nuditi vse, vendar to vodi k pomanjkanju osredotočenosti. Niven 
(2006, str. 14, 15) zato našteva tri pristope, med katerimi podjetja lahko izbirajo: 
• Operativna odličnost: Podjetja, ki se ukvarjajo z operativno odličnostjo, se osredotočajo 
na nizko ceno, vendar brez navdušenja kupcev. 
• Vodilni pri izdelku: Podjetja se usmerjajo k inovacijam in si prizadevajo ponuditi 
najboljši izdelek na trgu. 
• Intimnost do stranke: Za zagotavljanje zadovoljevanja edinstvenih potreb kupcev se 
podjetja osredotočajo na dolgoročno gradnjo odnosov in globoko poznavanje potreb 
strank . 
Ne glede na izbran pristop vidik kupcev običajno vključuje kazalnike, ki se najpogosteje 
uporabljajo: zadovoljstvo strank, zvestoba strank, tržni delež in pridobivanje strank (Niven, 
2006, str. 15) 
2.5.3 Vidik internih procesov 
Kazalniki v tem vidiku morajo izvirati iz internih poslovnih procesov, ki imajo največji vpliv 
na zadovoljstvo kupcev, kot so kvaliteta, veščine zaposlenih, produktivnost, tehnologija in 
kompetence podjetja. Zato mora podjetje ugotoviti, na katerih področjih morajo biti odlični in 
za vsako od teh področij specificirati kazalnike (Kaplan in Norton, 1992, str. 74, 75).  
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Vidik internih procesov se nanaša na delovanje podjetja v ozadju, ki je pogoj za to, da dosega 
cilje na vidiku kupcev in finančnem vidiku. Notranji procesi, običaji, kultura ter postopki v 
oddelkih in poslovnih enotah služijo kot podpora pri doseganju ciljev na področju kupcev in 
financ. Navadno imajo podjetja ustaljene navade, ki jih je težko spreminjati, posledično to 
pomeni, da bi notranje delovanje lahko oviralo izpolnjevanje ciljev na vidiku kupcev in 
finančnem vidiku. Vidik internih procesov zato pomaga pri preureditvi s tem, da prepozna 
notranje značilnosti podjetja in določi načine, kako jih spremeniti in izboljšati (Nair, 2004, str. 
23, 24).  
V tem vidiku podjetje identificira ključne procese, v katerih mora biti podjetje odlično, da kupci 
prepoznavajo vrednost. Procesi morajo delovati tako, da zadovoljijo potrebe in cilje kupcev. 
Naloga podjetja je identificirati te procese in razviti najboljše možne cilje in kazalnike za 
spremljanje napredka. Da bi zadovoljili pričakovanja kupcev in lastnikov, se mora podjetje 
osredotočiti povsem na nove procese, in ne na prizadevanja in postopno izboljševanje 
obstoječih, če ti niso ustrezni. V tem vidiku so navadno zastopani razvoj produktov, 
proizvodnje, dostave in postopkov, ki sledijo po prodaji, ter odnosi z dobavitelji (Niven, 2006, 
str. 15). 
2.5.4 Vidik učenja in rasti 
Vidika kupcev in internih procesov veljata za pomembna, vendar pa se pogoji za uspešnost 
neprestano spreminjajo, saj konkurenca zahteva, da se podjetja neprestano izboljšujejo na 
obstoječih produktih in razvijajo nove (Kaplan in Norton, 1992, str. 75).  Vidik učenja in rasti 
je osnova za uspešnost v drugih vidikih. Učenje in rast zaposlenih je osnova za rezultate v 
internih procesih, zadovoljstvu in pridobivanju kupcev ter za finančne rezultate. Učenje se ne 
nanaša le na način izobraževanja zaposlenih, temveč kako slednji sprejemajo nove ideje in jih 
uporabljajo v praksi. Prav tako se ne nanaša le na sprejemanje in realizacijo idej, temveč tudi 
na hitrost, s katero se ta proces dogaja. Običajno je neuspeh podjetja posledica slabega 
prepoznavanja in izkoriščanja učenja in razvoja zaposlenih. Običajno učenje in rast vključuje 
(Nair, 2004, str. 24): 
• usposabljanje in razvoj ključnih odločevalcev in potencialnih odločevalcev v podjetju, 
• dostop do informacij med različnimi skupinami in oddelki, 
• ukrepe za zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih. 
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Ta vidik zato podjetje opozarja na pomen neprestanega učenja in rasti ter na to, kako to vpliva 
na nadaljnjo konkurenčnost podjetja (Nair, 2004, str. 26). Za doseganje rezultatov v vidiku 
kupcev in internih procesov morajo biti doseženi cilji v vidiku učenja in rasti, ki so pravzaprav 
temelj za sistem uravnoteženih kazalnikov. Ko podjetje določi cilje in kazalnike in povezave 
dejavnikov z vidiki kupca in internih procesov, bo verjetno odkrilo nekaj vrzeli med trenutno 
organizacijsko strukturo zaposlenih (človeški kapital), informacijskimi sistemi (informacijski 
kapital) in okoljem, ki je potrebno za ohranjanje uspeha (organizacijski kapital). Cilji in 
kazalniki, ki jih podjetje oblikuje v tem pogledu, pomagajo zapreti to vrzel in zagotavljajo 
trajnostno učinkovitost v prihodnosti (Niven, 2006, str. 15, 16). 
2.6 Razvoj sistema uravnoteženih kazalnikov v podjetju 
Ker razvoj sistema uravnoteženih kazalnikov zahteva veliko časa za raziskovanje, posvetovanja 
in usklajevanja, ta proces lahko traja od enega do več let. Po vloženem trudu in času podjetje 
razvije jasno strategijo, zaposleni pa s pomočjo strateške karte pridobijo boljše razumevanje, 
kako prispevajo k uspešnosti podjetja, z načrtovanjem ukrepov, katerih uspešnost bo merjena s 
sistemom uravnoteženih kazalnikov. (Person, 2009, str. 6, 7). 
Implementacijo sistema uravnoteženih kazalnikov v podjetje avtorji navadno predlagajo v 
fazah, ki si sledijo po določenem vrstnem redu. Različni avtorji te faze različno opisujejo, tako 
da jih razdelijo na več ali manj (pod)faz. Glavna nit pa je med vsemi podobna. Implementacija 
uravnoteženega sistema kazalnikov se navadno začne z opredelitvijo poslanstva, vizije, vrednot 
in strategije podjetja. Temu sledi določanje aktivnosti, ciljev ter kazalnikov, s katerimi bodo 
dosegali strategijo, ter določanje vzročno-posledičnih povezav aktivnosti s pomočjo strateške 
karte. 
Pri načrtovanju kazalnikov prihaja do izzivov, kako izbrati takšne, ki bodo zadovoljili cilje 
podjetja, lastnikov, vodstva in zaposlenih ter ostalih subjektov, ki so neposredno ali posredno 
povezani s podjetjem. Večje je podjetje, težje je uskladiti skupne cilje in kazalnike, sploh če je 
podjetje zelo razpršeno med različne ljudi, ki imajo različne nivoje avtoritete, kulturo in jezike 
(Kerzner, 2017, str. 44, 45). Zato je dobro, da podjetje pri implementaciji merskega sistema 
začne s (s)poznavanjem, kaj je, kaj je njegov namen in kaj želi postati v prihodnosti. Prvi korak 
pri načrtovanju sistema uravnoteženih kazalnikov je zato opredelitev poslanstva, vizije in 
vrednot podjetja. Te kreirajo vodstvo podjetja in njegovi lastniki. Pri tem sta vizija in poslanstvo 
oblikovalca strategije, ki se odraža skozi vidike sistema uravnoteženih kazalnikov. 
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Kot pravijo Person (2009, str. 20), Železnikar (2002, str. 3) ter Kaplan in Norton (2001, str. 72), 
poslanstvo določa samozavedanje razloga za obstoj podjetja. S tem se strinja tudi Nair (2004, 
str. 68), ki k temu dodaja, da poslanstvo definira skupne namene med lastniki podjetja, 
zaposlenimi, strankami ter drugimi zainteresiranimi skupinami. Person (2009, str. 20, 21), 
Železnikar (2002, str. 3), Nair (2004, str. 73) ter Kaplan in Norton (2001, str. 74) vizijo 
razlagajo podobno, nanaša se na to, v kaj podjetje verjame, da lahko postane v prihodnosti. 
Vrednote se, kot pravi Person (2009, str. 19), nanašajo na kulturo podjetja, kako zaposleni 
delujejo in se obnašajo ter kakšna je njihova etika, medtem ko Nair (2004, str. 70) pravi, da 
vrednote vodijo celoten proces določanja in doseganja ciljev ter uvajanje strategije.  
Strategija se nanaša na način, kako bo podjetje uresničevalo svoje poslanstvo in vizijo s 
konkretnim ravnanjem na podlagi določenih ciljno usmerjenih aktivnosti. Podjetje določi, na 
kaj bo usmerilo svoje aktivnosti (strateške poti) in katere aktivnosti bo uresničilo znotraj 
vsakega vidika v sistemu uravnoteženih kazalnikov. Osredotočiti se je potrebno le na tiste 
vidike, s katerimi bo podjetje doseglo strateške cilje z vsakodnevnim delom (Železnikar, 2002, 
str. 3).  
Oblikovanju strategije sledi določanje strateških ciljev v vseh vidikih sistema uravnoteženih 
kazalnikov. Nekatere strategije zahtevajo razvoj edinstvenih ciljev, vendar Oliveira (2001, str. 
44) pravi, da mora podjetje ohraniti tudi obstoječe cilje, ki pomagajo pri doseganju večine 
strategij, kot je na primer povečanje učinkovitosti oskrbovalne verige. Strateški cilji so 
namenjeni uresničevanju iste strategije in so določeni v skladu z opredeljenimi aktivnostmi. 
Zato imajo cilji znotraj različnih vidikov med seboj vzročno-posledično povezavo. Strateški 
cilji v vidiku učenja in rasti imajo navadno vzročni vpliv na cilje v vidiku notranjih procesov, 
ti na cilje v vidiku kupcev, ta pa na finančni vidik (Niven, 2006, str. 92).  
Strateška karta je vizualna prezentacija, ki prikazuje vzročno-posledično povezavo med cilji 
in kako bo doseganje ciljev vodilo k uresničevanju strategije. Strateška karta v eni sliki 
prikazuje, kako bo podjetje uresničilo svojo strategijo (Person, 2009, str. 8, 50) oziroma v 
katerih stvareh znotraj štirih vidikov mora biti podjetje uspešno, da bo uspešno izvajalo 
strategijo (Niven, 2006, str. 99). Person (2009, str. 50, 51) strateško karto opisuje: na levi strani 
so v stolpcu navedeni štirje ali več vidikov, na vrhu pa naštete tri do pet strateških poti. V jedru 
karte so strateški cilji in vzročno-posledične povezave med njimi. Te povezave prikazujejo 
vpliv, ki ga ima en cilj na drugega. Na ta način morajo vsi cilji posredno ali neposredno voditi 
k uresničevanju vsaj ene izmed strateških poti. Strateška karta se skozi čas lahko spreminja, saj 
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podjetje šele s praktično uporabo spoznava, ali teoretične povezave med cilji držijo tudi v 
praktični uporabi. Na ta način skozi čas lahko definirajo nove cilje in odstranjujejo ali 
posodabljajo obstoječe. Primer strateške karte prikazuje slika 3.1. 
Razvoju strateške karte sledi oblikovanje aktivnosti, kazalnikov in ciljev. Vrstni red izvajanja 
se razlikuje glede na avtorje. Železnikar (2002, str. 4) predlaga hkratno izbiranje aktivnosti in 
hkratno preverjanje ciljev za aktivnosti, ki iz širokih strateških ciljev postajajo vedno bolj 
konkretni, Person, (2009, str. 64) predlaga oblikovanje aktivnosti po določanju ciljev, Niven 
(2006) pa oblikovanje aktivnosti predlaga po določanju kazalnikov in ciljev. Ne glede na to 
povsod pri vseh avtorjih lahko zasledimo, da se razvoj teh v praksi medsebojno prekriva in 
hkrati razvija in jih težko razvrstimo po konkretnem zaporedju, saj so medsebojno odvisni. 
Aktivnosti so delovanja podjetja, ki bodo vodila k doseganju strateških ciljev. Pri določanju 
aktivnosti podjetje ocenjuje, katere aktivnosti bolj pomagajo pri uresničevanju strateških ciljev 
in katere manj ali sploh ne in kateri strateški cilji nimajo aktivnosti. Na ta način si podjetje 
pomaga pri določanju in iskanju resnično potrebnih aktivnosti in tistih, ki so bolj pomembne za 
izvedbo (Person, 2009, str. 66–72). Hkrati z aktivnostmi se določajo tudi konkretni cilji ter 
kazalniki, s katerimi bomo preverjali doseganje strateških ciljev. Tem bolj so natančni cilji, kot 
piše Železnikar (2002, str. 4), tem lažje je določiti kazalnike. Kazalniki so namenjeni za 
merjenje poteka in rezultatov aktivnosti. Podjetje določi način merjenja, pogostost merjenja, 
način zbiranja podatkov, merske enote in ciljne vrednosti, ki služijo za primerjavo z rezultatom 
kazalnikov. Če podjetje s svojimi aktivnostmi dosega ciljne vrednosti, uresničuje svojo 
strategijo in če je ta prava, bo doseglo svoje strateške cilje.  
Razvoj sistema uravnoteženih kazalnikov še ne zagotavlja vsakodnevne uporabe. K temu 
pomaga redno posodabljanje poročil, ki so lahko v papirnati obliki ali s pomočjo za to 
namenjenih programov. Prvi uporabniki sistema uravnoteženih kazalnikov so v glavnem 
uporabljali papirnati sistem poročanja in so tudi prinašali pozitivne rezultate. Zaradi zahtevnosti 
in vse večje uporabe in tudi zato, ker je sistem uravnoteženih kazalnikov poleg orodja za  
merjenje uspešnosti postal tudi orodje za strateško upravljanje, pa so postale bolj popularne 
tehnološke rešitve. Ker je bila potreba po pogostem poročanju vedno večja, so nekatera podjetja 
tehnologijo uporabila tudi za avtomatično posodabljanje poročil. Z avtomatizacijo izračunov se 
podjetje izogne večkratnemu zapletenemu izračunavanju ocen uspešnosti podjetja. 
Avtomatizacija prav tako podpira dejansko uporabo orodja v celotnem podjetju. Prav tako 
pomaga pri tem, da imajo različni uporabniki enake informacije, saj temeljijo na enakih 
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avtomatičnih izračunih, in ne na ročnih izračunih, ki jih izvajajo različne osebe (Niven, 2006, 
str. 262, 263).  V nadaljevanju na kratko opisujem izhodišča, kakšne lastnosti morajo imeti 
orodja za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov. 
2.7 Pričakovane lastnosti orodij za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov 
Orodje za sistem uravnoteženih kazalnikov mora biti oblikovano tako, da imajo uporabniki na 
voljo vse pomembne funkcionalnosti, hkrati pa je prijazno za uporabo. Funkcionalnost orodij 
lahko delimo na upravljanje s podatki, kot je načrtovanje sistema uravnoteženih kazalnikov in 
posodabljanje podatkov, in na branje rezultatov v obliki nadzornih plošč (ang. dashboards), s 
pomočjo katerih podjetje lahko ocenjuje svojo uspešnost.  
Kot piše Niven (2006, str. 263–265), dobro orodje za upravljanje s sistemom uravnoteženih 
kazalnikov omogoča vnašanje ciljev in rezultatov v različnih enotah, ukrepov za doseganje 
ciljev, informacij o vzročno-posledičnih povezavah med kazalniki, odgovornih oseb za 
posamezni kazalnik, pogostost posodabljanja podatkov in uteži o pomembnosti posameznega 
kazalnika. Nadzorne plošče služijo prikazovanju relevantnih informacij ključnim osebam ob 
pravem času, s primernim medijskim orodjem in čim manjšimi stroški. Namen poročanja 
kazalnikov je prikazati, na katere ukrepe morajo misliti odločevalci (Kerzner, 2017, str. 253). 
Dobro oblikovane nadzorne plošče omogočajo boljše in hitrejše odločanje, pozitivna posledica 
pa je tudi manjša obremenjenost administrativnih delavcev pri raziskovanju in izdelovanju 
analiz (Person, 2009, str. 108).  
Vsaka organizacija uporablja svoj način za komunikacijo z merskimi sistemi, Bititci (2015, str. 
82) pa našteva tri osnovne načine, ki se v praksi lahko uporabljajo v različnih medsebojnih 
kombinacijah: 
• podatki v obliki tabel 
• barvna kodiranja, ki opozarjajo na določena področja, priložnosti in težave 
• časovni prikazi, ki prikazujejo trende skozi čas 
Ne glede na to, kateri način se uporablja, je za organizacije priporočljivo, da uporabljajo enoten 
sistem. Če različni deli organizacij uporabljajo svoj jezik za informiranje o uspešnosti, lahko 
prihaja do napak v komunikaciji.   
30 
Pri analiziranju uspešnosti mora biti enostavno vidno, ali podjetje za določen kazalnik dosega 
cilj ali ne. Dobro je, da so vsi kazalniki vidni na eni strani, da podjetje v eni sliki lahko vidi 
celotno uspešnost poslovanja. Pri tem so dobrodošli tudi tekstovni prikazi, saj, kot pravi Person 
(2009, str. 173), ti vzamejo malo prostora in zato lahko prikažejo več informacij naenkrat, hkrati 
pa omogočajo, da uporabniki hitro primerjajo vrednosti med seboj in cilji.  
Person (2009, str. 140-143) predlaga, da so nadzorne plošče čim bolj preproste in ne vsebujejo 
nepotrebnih elementov, saj se mora uporabnik osredotočati le na ključne informacije. Čeprav 
je širok nabor funkcionalnosti pomemben, jih je potrebno omejiti. S preveč funkcionalnostmi 
uporabniki namreč izgubijo nadzor in mnogih izmed funkcionalnosti sploh ne uporabljajo. Prav 
tako je pomembna konsistentna postavitev. Bralci so vajeni branja od leve proti desni, od zgoraj 
navzdol. Zato naj bodo glavne informacije predstavljene zgoraj, podrobnosti pa spodaj. Čeprav 
je pomembno, da uporabniki hitro in enostavno vidijo celotno sliko, je pomembno, da imajo 
tudi možnost raziskovanja globlje v podrobnosti (Niven, 2006, str. 266). 
Uporabljene barve naj bodo skladne s celostno grafično podobo podjetja, pri tem pa naj 
izstopajo barve, ki pomagajo bralčevo pozornost preusmeriti h ključnim informacijam (Person, 
2009, str. 142, 143). Za ključne informacije se navadno uporabljajo tri barve, ki nakazujejo 
uspešnost: rdeča pomeni nedoseganje, zelena pomeni doseganje cilja. Pri tem se navadno 
upošteva še toleranca, ko podjetje ne dosega cilja, vendar pa je blizu cilja. Takšen status je 
navadno obarvan z rumeno (Niven, 2006, str. 265).  
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3 Raziskovalno vprašanje 
Sistem uravnoteženih kazalnikov ni namenjen le analiziranju uspešnosti podjetja, ampak služi 
tudi kot orodje za spremljanje uspešnosti izvajanja strategije podjetja in napovedovanja 
uspešnosti podjetja v prihodnosti. Ker imajo vidiki vzročno-posledični vpliv, lahko sklepamo, 
da bo podjetje, če bo v okviru svoje strategije dosegalo dobre rezultate v vidiku učenja in rasti, 
v prihodnosti lahko pričakovalo dobre rezultate tudi v vidiku notranjih procesov in kasneje v 
vidiku kupcev ter na koncu v finančnem vidiku. V BI-enoti podjetja B2 d.o.o. se srečujemo s 
strankami, ki imajo težave pri definiranju kazalnikov, s katerimi želijo s pomočjo 
avtomatiziranih poročil spremljati uspešnost podjetja. Ugotovili smo, da bi jim pri tem 
pomagalo orodje, ki bi jih spodbujalo in motiviralo k razmišljanju postavljanja pravih 
kazalnikov in ciljev, hkrati pa bi jim orodje tudi pomagalo pri učinkovitem spremljanju 
uspešnosti pri izvajanju strategije za doseganja teh ciljev.  
Zato sem v magistrskem delu na podlagi teoretičnih izhodišč s področja sistema uravnoteženih 
kazalnikov in vizualiziranja podatkov izdelal uporabniško okolje, ki je kombinacija aplikacije, 
izdelane v programu Microsoft Access in nadzorne plošče, izdelane v programu Power BI. Nato 
smo v podjetju B2 d.o.o. izdelano uporabniško okolje uporabili še na praktičnem primeru. Pred 
razvojem orodja sem še preveril, ali tovrstna orodja že obstajajo in če, kakšne so njihove 
lastnosti. 
Raziskovalno vprašanje: 
Ali je mogoče izdelati orodje za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov s pomočjo 
programov Microsoft Access in Power BI? 
Raziskovana podvprašanja: 
• Kakšna orodja obstajajo za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov in kakšne 
so njihove lastnosti (so prosto dostopna, je možen pretok podatkov v Power BI in ali je 
pretok podatkov možno avtomatizirati)? 
• Kakšno orodje bi bilo primerno za podjetje B2, d.o.o. in njihove stranke, ki bi jim sistem 
uravnoteženih kazalnikov pomagal pri načrtovanju in uresničevanju strategij? 
• Ali bo izdelano orodje uspešno uporabljeno na primeru podjetja B2, d.o.o.?  
Na prvo raziskovalno vprašanje sem odgovoril z raziskavo obstoječih orodij, kjer sem na 
podlagi obstoječe literature ugotavljal, ali ta orodja obsegajo funkcionalnosti, ki so povezane s 
32 
teorijo sistema uravnoteženih kazalnikov, in kakšne so možnosti povezave podatkov z orodjem 
Power BI. 
Za drugo raziskovalno podvprašanje sem na podlagi literature opredelil želene lastnosti orodij, 
nato pa sem v podjetju B2 d.o.o organiziral srečanje BI-enote, kjer smo jih prilagodili glede na 
potrebe in želje enote in obstoječih strank. 
Za tretje raziskovalno vprašanje sem izdelal uporabniško okolje za upravljanje s sistemom 
uravnoteženih kazalnikov, ki je bilo nato uporabljeno v BI-enoti podjetja B2, d.o.o. Nato so 
bila organizirana tri srečanja z zaposlenimi v enoti, ki so dober mesec uporabljali izdelano 
uporabniško okolje. Organiziral sem še dodatno srečanje z vodstvom enote. Na podlagi srečanj 
sem ugotavljal, ali je izdelano uporabniško bilo uspešno uporabljeno. 
V nadaljevanju predstavljam obstoječa orodja za upravljanje s sistemom uravnoteženih 
kazalnikov, ki sem jih raziskal in ocenil.  
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4 Pregled in ocena obstoječih orodij za upravljanje s sistemom uravnoteženih 
kazalnikov 
V sledečem poglavju opisujem ugotovitve raziskave obstoječih orodij. Najprej sem definiral 
ključne lastnosti, za katere sem ocenil, da jih tovrstna orodja morajo imeti, nato pa sem na 
podlagi teh lastnosti vsako orodje raziskal in ocenil, ali jih vsebuje.  
Kriteriji ocenjevanja 
Ker poslovna enota BI v podjetju B2 pri razvoju rešitev za svoje stranke uporablja program 
Power BI, me je pri raziskavi obstoječih orodij predvsem zanimalo, ali obstajajo prosto 
dostopna orodja, ali je možen pretok podatkov v Power BI ter ali je pretok podatkov mogoče 
avtomatizirati. Power BI ponuja zajem podatkov na dva načina. To je lahko neposredna 
povezava na podatkovne vire, ki omogočajo avtomatsko posodabljanje, to so različne vrste baz 
podatkov, ali ročno uvažanje podatkov v strukturirani obliki, kot je na primer datoteka 
Microsoft Excel ali tekstovne datoteke, kot sta .csv in .txt. Pri tem je boljša rešitev neposredne 
povezave, saj morajo imeti končni uporabniki s posodabljanjem čim manj nepotrebnega dela. 
Rešitev z ročnim uvažanjem je zato le delno zadovoljiva. 
Poleg omenjene zahteve sem raziskal tudi druge lastnosti programov, za katere sem na podlagi 
prebrane literature ocenil, da so pomembne. To so: 
1. vnos poslanstva, vrednot, vizije in strategije podjetja, 
2. definiranje strateških poti in vidikov, 
3. vizualizacija strateške karte, 
4. definiranje aktivnosti za doseganje strateških poti, 
5. definiranje kazalnikov, ki merijo uspešnost, 
6. definiranje vzročno-posledičnih povezav med kazalniki, 
7. vnašanje ciljev in rezultatov, 
8. uvoz podatkov v Power BI. 
Ker je za podjetja pomembna tudi vsota investicije, me je zanimala tudi cena orodij. 
Pred raziskavo sem sestavil seznam orodij, ki ponujajo rešitev upravljanja s sistemom 
uravnoteženih kazalnikov. V raziskavo so bila vključena orodja šestih ponudnikov, pri tem je 
pet ponudnikov ponujalo plačljive rešitve, dva izmed teh pa tudi brezplačno verzijo rešitve z 
omejenimi funkcionalnostmi. En ponudnik je ponujal odprtokodno brezplačno rešitev. Plačljiva 
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orodja so imela možnost plačevanja z naročnino ali z enkratnim nakupom. Najnižja cena je bila 
49,95 dolarjev na mesec, za enkratni nakup pa 297 dolarjev. Ceno orodij je sicer težko določiti, 
saj je ta največkrat odvisna od števila uporabnikov in v primeru naročnine od obdobja 
plačevanja. Ker s številom uporabnikom ali z daljšim obdobjem plačevanja cena pada, sem pri 
analizi upošteval le najkrajše obdobje plačevanja, ki je bilo pri vseh mesečno, in ceno za enega 
uporabnika. Večina orodij je bila razvita za operacijski sistem Windows ali za uporabo preko 
spletnega brskalnika. Nekatera orodja imajo možnost namestitve orodja na lastni strežnik, 
končni uporabnik pa jih uporablja preko spletnega brskalnika. Podrobnejši opis pregledanih 
orodij prikazuje tabela 5.1. Do nekaterih orodij sem pridobil dostop za preizkušanje, pri 
nekaterih pa sem prisotnost funkcionalnosti preverjal preko dokumentacije. Največji izziv je 
bil z orodjem BSPG, ki mi ga ni uspelo namestiti, iz dokumentacije pa nisem mogel razbrati, 
ali vključuje nekatere funkcionalnosti. Za pomoč sem poskušal stopiti v stik z razvijalcem preko 
kontaktnih podatkov, navedenih na uradni spletni strani, vendar nisem dobil odgovora. Kot je 
omenjeno tudi v nadaljevanju, se je razvoj tega orodja sicer ustavil okoli leta 2003.  
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Tabela 4.1: Obstoječa orodja za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov 
Orodje Ponudnik  Spletno mesto Operacijski 
sistem 
Cena in možnosti plačevanja 
BSC Designer 
 
Kitonik s.r.o bscdesigner.com  Spletno orodje, 
Windows 
• 49,95 dolarjev na mesec  
• 856 dolarjev za enkratni nakup (orodje za 
Windows) 












www.clearpointstrategy.com  Spletno orodje • 250 dolarjev na mesec za osnovno 
različico 





www.esmgrp.com  Spletno orodje • 880 dolarjev na mesec za strokovno 
različico 
• Brezplačna osnovna različica 
Smartdraw  
SmartDraw, LLC www.smartdraw.com  Spletno orodje, 
Windows 
• 297 dolarjev (orodje za Windows) 





bspg.sourceforge.net  Spletno orodje • Brezplačno 
Pridobljeno: avgust 2018 
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V nadaljevanju so po iskanih lastnostih opisana analizirana orodja. 
Poslanstvo, vrednote, vizije in strategije podjetja 
Vnos poslanstva, vrednot in vizije podjetja so ključni, saj so to prvi koraki, s katerimi podjetje 
lahko začne načrtovati sistem uravnoteženih kazalnikov. Večina orodij ponuja vnašanje 
poslanstva in vizije, le dve orodji, Business strategy software in Smartdraw pa omogočata tudi 
vnos vrednot. Za orodje BSPG nisem mogel ugotoviti, ali vključuje vnos poslanstva, vrednot 
in vizije podjetja. Za najboljše orodje za vnos poslanstva, vrednost in vizije podjetja se je 
izkazal Business strategy software, ki pomaga z namigi in literaturo, kako naj se podjetje loti 
definiranja. Vnos strategije omogočajo vsa orodja. 
Orodje Smartdraw je bolj kot upravljanju s sistemom uravnoteženih kazalnikov namenjeno 
načrtovanju, saj je osnovna lastnost risanje diagramov. To orodje torej sicer res omogoča vnos 
poslanstva, vrednot in vizij, prav tako ostalih strateško pomembnih podatkov, vendar, kot je 
zapisano nižje, ne omogoča vnosa podatkov in spremljanja doseganja ciljev. 
Strateške poti, vidiki in aktivnosti 
Vnos strateških poti, vidikov in aktivnosti omogočajo vsa orodja, razen orodje BSPG, za 
katerega nisem ugotovil, ali omogoča vnos strateških poti, z dokumentacije pa sem razbral, da 
vsebuje vidike. Tu so se najbolj pokazale razlike med opredelitvijo strateških poti in aktivnosti. 
Orodje BSC Designer na primer ti dve lastnosti združuje v eno lastnost. Tudi tu se je za 
najboljše orodje izkazal Business strategy software, ki podobno kot pri definiranju poslanstva, 
vrednot in vizije pomaga z namigi in literaturo, kako naj podjetje določi strateške poti. 
Osnovna ideja sistema strateških kazalnikov je uravnoteženost med različnimi vidiki, zato po 
pričakovanju vsa orodja vsebujejo informacije po vidikih in omogočajo urejanje. Urejanje 
posameznih vidikov je pomembna lastnost, saj imajo različna podjetja lahko različno število in 
različne vidike, in ne le tradicionalne štiri. 
Vsa orodja omogočajo tudi aktivnosti, ki so potrebne za doseganje strateških poti. Posebno 
orodje tu je BSC Designer, kjer je postopek vnosa aktivnosti enak vnosu ukrepov, odvisno je 
od tega, ali podatek vpišemo na nivoju vidika ali na nivoju kazalnika. Aktivnosti vsebinsko 
torej niso jasno ločene od ukrepov. 
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Kazalniki in vzročno-posledične povezave med kazalniki 
Vsa orodja omogočajo definiranje kazalnikov, kar je pričakovano, saj je to osnova za merjenje 
uspešnosti. Prav tako vsa orodja, razen QuickScore, omogočajo definiranje vzročno-
posledičnih povezav med njimi. Nekatera orodja, kot je na primer BSC Designer, omogočajo 
tako definiranje povezav med kazalniki kot definiranje povezav med kazalniki in njihovim 
vplivom na vidik ali strateško pot. Pri orodju QuickScore vnesemo podatek, kateri kazalniki so 
med seboj povezani, vendar ne moremo vnesti informacije o tem, kaj je vzrok in kaj posledica. 
Lahko pa v tem orodju v strateški karti narišemo povezave med posameznimi aktivnostmi. 
Vnašanje ciljev in rezultatov 
Pri kriteriju vnašanja ciljev in rezultatov izstopa orodje SmartDraw, ki, ker je to orodje za 
risanje diagramov, tega ne omogoča. Sicer je možno ustvariti tabelo, kamor lahko uporabnik 
vnaša podatke, vendar teh ne more povezati z obstoječimi strateškimi potmi, aktivnostmi ali 
vidiki. Ostali programi omogočajo neposredno vnašanje, nekateri pa tudi uvažanje podatkov iz 
zunanjih virov.  
Pretok podatkov v Power BI 
Power BI je glavno orodje, ki ga stranke B2, d.o.o. uporabljajo za analiziranje poslovanja 
podjetja, zato je pomembno, da orodje za upravljanje omogoča posreden ali neposreden pretok 
podatkov v Power BI.  
Vsa orodja, razen SmartDraw, omogočajo ročni izvoz v strukturirani obliki v formatu .xls ali 
.xlsx, ki je namenjen za uporabo v programu Microsoft Excel. Na tovrstne podatke se je s 
programom Power BI mogoče povezati in podatke uporabljati za nadaljnjo analizo. Slabost tega 
načina je, da je podatke potrebno znova ročno izvažati in jih nato prenašati na primerno mesto 
na strežniku, kjer Power BI dostopa do njih. 
Izmed raziskanih orodij možnost direktne povezave na bazo podatkov omogoča BSPG. Ta 
namreč za namestitev celo zahteva postavitev nove baze, na katero se program nato povezuje. 
Posledično se na to bazo lahko povezujemo tudi z drugimi programi, kot je Power BI.  Ostala 
orodja ne omogočajo direktne povezave na bazo podatkov. Ocenil sem, da je posledica tega, da 
v osnovi ponujajo celostno rešitev tako za upravljanje s podatki kot za pregledovanje in 
raziskovanje rezultatov v obliki poročil in posledično za vizualizacijo ne potrebujejo 
sekundarnih orodij. 
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Povzetek raziskanih orodij 
Kot kaže slika 5.1, vsa raziskana orodja imajo osnovne lastnosti, ki jih od programa za 
upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov lahko pričakujemo.  
Slika 4.1: Primerjava lastnosti orodij 
 
Le orodje BSPG je brezplačno, dve orodji pa ponujata brezplačni različici z omejenimi 
funkcionalnostmi. Ostala orodja so plačljiva, kar bi predvsem za manjša podjetja predstavljalo 
velike dodatne stroške. Večinoma so to orodja za podjetja, ki imajo že definirano poslanstvo, 
vrednote, vizije in strategijo, saj so bolj namenjena upravljanju s podatki kot pa pomoči pri 
uvajanju sistema uravnoteženih kazalnikov v podjetje. Pri tem se je najbolj izkazalo orodje 
Business strategy software, ki je vsebovalo vse lastnosti, ki sem jih glede na raziskano literaturo 
od takšnega orodja tudi pričakoval, poleg tega je za uporabnike prijazno, saj jih z namigi in 
dodatnimi informacijami vodi ne le pri upravljanju podatkov, temveč tudi pri definiranju točk, 
ki so za podjetja, ki so šele začela uvajati sistem uravnoteženih kazalnikov, pomembna. Ker so 
orodja predstavljena kot celovita rešitev, vsa orodja, razen Smartdraw, ponujajo tudi analitični 
pregled uspešnosti posameznih kazalnikov, vidikov in doseganja strateških ciljev podjetja. 
Namestitev večine orodij je enostavna, pri spletnih orodjih namestitev niti ni potrebna, pri 
orodjih za operacijski sistem Windows pa je namestitev enaka namestitvi večine programov. 
Izjema tu je orodje BSPG. Čeprav končni uporabnik orodje uporablja preko brskalnika, pa mora 
biti to posebej nameščeno na strežniku. Za namestitev sta potrebna program za upravljanje z 
bazami PostgreSQL ter strežnik, ki podpira PHP, kar nekoliko predstavlja negativno protiutež 

























se težje zanašamo na podporo razvijalca. V primeru, da bi pri nameščanju in uporabi potrebovali 
pomoč, je tveganje zanašanja na pomoč razvijalca preveliko. Med raziskavo sem tudi skušal 
stopiti v stik z razvijalcem, vendar žal od njega nisem dobil odgovora. Uradna spletna stran 
sicer kaže, da je projekt že precej zastarel, saj zadnja objava sega v leto 2003 (A complete 
opensource Balanced Scorecard system: latest news, 2003). 
Med pregledanimi orodji je bila najbolj pomanjkljiva prisotnost povezave z orodjem Power BI. 
Nobeno orodje, razen BSPG, ni ponujalo direktne povezave na bazo podatkov. BSPG je to sicer 
omogočal, vendar je namestitev bolj zahtevna, hkrati pa ni mogoče pričakovati podpore 
uporabnikom s strani razvijalca, saj tudi meni ni uspelo stopiti z njim v stik, prav tako pa je s 
spletne strani razvidno, da se je projekt ustavil v letu 2003. Vsa orodja ponujajo celovito rešitev, 
kar pomeni, da so namenjena tako za vnos podatkov kot za vizualizacijo poročil. 
Po raziskavi tako ugotavljam, da na trgu ne obstaja orodje, ki bi bilo komplementarno orodju 
Power BI in bi torej služilo načrtovanju sistema uravnoteženih kazalnikov, katerih rezultate bi 
nato spremljali v Power BI. Odločil sem se, da razvijem aplikacijo, ki bi to omogočala. V orodju 
Power BI pa sem se odločil, da razvijem poročilo, ki bi bilo vizualno v pomoč pri spremljanju 
teh rezultatov. Iz kombinacije obeh orodij se je tako razvilo uporabniško okolje, ki služi najprej 
načrtovanju sistema uravnoteženih kazalnikov v podjetju, vnašanju rezultatov ter v obliki 
poročila spremljanju uspešnosti. Poročilo v Power BI se tako lahko uporablja kot začetna točka 
ali komplement pri razvoju avtomatičnih poročil. 
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5 Načrtovanje orodja za podjetje B2, d.o.o. in njihove stranke  
Cilj magistrske naloge je razvoj uporabniškega okolja za upravljanje s sistemom uravnoteženih 
kazalnikov, katerih rezultate uporabniki lahko spremljajo v analitičnem orodju Power BI. Po 
pregledu literature je sledilo zbiranje idej ter potreb v podjetju B2, d.o.o. Za ta namen sem 
organiziral srečanje z vodstvom BI-enote, kjer sem predstavil ključne ugotovitve pregledane 
literature in obstoječih orodij za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov. Po srečanju 
je sledilo viharjenje možganov, kjer smo na podlagi predstavitve, izkušenj, poznavanja potreb 
B2, d.o.o. in potreb obstoječih strank definirali ključne lastnosti, ki jih mora vsebovati 
uporabniško okolje za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov. 
Ker stranke za analitiko uporabljajo storitev Power BI, je bilo pomembno, da so tam prikazani 
tudi ključni podatki, kot so strategija, aktivnosti, vidiki, rezultati ter uspešnost doseganja ciljev. 
Ker pa Power BI nima izdelane rešitve niti za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov 
niti za vnašanje podatkov, smo bili sklepčni, da je za to potrebno novo orodje, s katerim bodo 
uporabniki vnašali podatke. Ker tako podjetje B2, d.o.o. kot njegove stranke pri delu 
uporabljajo paket Microsoft Office, je bilo dogovorjeno, da je za izdelavo orodja primeren 
program Microsoft Access, ki je namenjen ustvarjanju podatkovnih baz, upravljanju podatkov 
in izdelavi uporabnikom prijaznih uporabniških vmesnikov za upravljanje s podatki. S tem 
podjetju B2, d.o.o. in njegovim strankam ni potrebno nameščati novih programov. 
Definirali smo, da bomo rešitev imenovali uporabniško okolje, saj je ta sestavljena iz dveh 
orodij, aplikacije, izdelane v programu Microsoft Access, in poročila, izdelanega v programu 
Power BI. Aplikacija je namenjena načrtovanju sistema uravnoteženih kazalnikov, definiranju 
ciljev in vpisovanju rezultatov. Power BI poročilo je namenjeno spremljanju rezultatov in 
uspešnosti. Rezultati se lahko izračunavajo tudi samodejno preko storitve Power BI, kar je 
dolgoročni cilj tega uporabniškega okolja, saj bodo imela podjetja na dolgi rok postopoma 
razvite procedure, ki bodo zagotavljale avtomatični izračun podatkov, kar pomeni, da 
uporabnikom v aplikacijo ne bo potrebno več vnašati rezultatov, temveč bo ta služila le še za 
načrtovanje in definiranje oziroma spreminjanje ciljev. 
V nadaljevanju opisujem povzetek sklepov s srečanja o tem, kakšne lastnosti bi morala imeti 




• Aplikacija mora ponujati možnost vpisa, da jo lahko uporabljajo le uporabniki z 
uporabniškim vmesnikom in geslom. 
• Aplikacija mora imeti možnost vnosa ključnih podatkov podjetja, to so naziv podjetja 
ter poslanstvo, vrednote, vizija, strategija podjetja in strateške poti. 
• V aplikaciji je možno poljubno urejati vidike, privzeti pa naj bodo finančni vidik, vidik 
kupcev, vidik poslovnih procesov ter vidik učenja in rasti. 
• Znotraj vsakega vidika naj bo možnost vpisa aktivnosti, ki jih bo imelo podjetje za 
doseganje strategije. 
• Za vsako aktivnost mora obstajati možnost izbora, na katere strateške poti bo vplivala. 
Ena aktivnost lahko vpliva na več strateških poti. 
• Za vsako aktivnost mora biti možnost izbora odgovorne osebe. 
• Za vsako aktivnost mora biti možnost vnašanja kazalnikov.  
• Ključni podatki za kazalnik so ime kazalnika, opis, opis merjenja, odgovorna oseba, 
pomembnost kazalnika, merska enota, tip agregacije pri kumulativnih izračunih, 
informacija.  
• Ker imajo podjetja za nekatere kazalnike lahko že izdelana poročila, ki se avtomatsko 
osvežujejo, naj bo v aplikaciji možnost vnosa URL povezave do tega poročila. 
• Za vsak kazalnik mora biti tudi možnost izbora, na katere kazalnike ima vzročni in 
posledični vpliv. 
• Za vsak kazalnik mora biti možnost vnašanja mesečnih ciljev in rezultatov. 
• Cilji naj imajo zapisano zgornjo in spodnjo vrednost:  
o Če je smer uspešnosti več je boljše, naj spodnja vrednost predstavlja sprejemljivo 
vrednost, zgornja pa željeno vrednost in obratno, če je smer uspešnosti manj je 
boljše. Ko kazalnik dosega željeno vrednost, naj se na poročilu to vidi z zelenim 
indikatorjem, ko dosega le sprejemljivo vrednost, naj bo prikazan rumen indikator, 
če pa ne dosega niti tega, pa naj bo prikazan rdeč indikator. 
o Če je smer uspešnosti srednja vrednost, potem zgornja in spodnja meja predstavljata 
mejne vrednosti, ko je rezultat še sprejemljiv. V tem primeru naj bo na poročilu 
prikazan rdeč indikator, kadar je zunaj željenih vrednosti, in zelen indikator, kadar 
je znotraj željenih vrednosti. 
• Za vsak kazalnik mora biti možnost vnašanja ukrepov, ki so potrebni za doseganje 
ciljev. 
42 
Power BI poročilo 
• Poročilo  mora vsebovati vse ključne informacije na eni strani, to so pogledi uspešnosti 
po strategijah, vidikih, aktivnosti ter po kazalnikih. 
• Poročilo mora vsebovati strateško karto, kjer so prikazane strateške poti, vidiki in 
aktivnosti ter barvni indikatorji, ki nakazujejo uspešnost po posamezni strateški poti, 
vidiku in aktivnosti. 
• Poročilo mora grafično prikazovati vzročno-posledične povezave med kazalniki. 
• Uspešnost po strateških poteh, vidiku in aktivnosti naj se izračuna tako, da se sešteje 
vrednost pomembnosti vseh kazalnikov znotraj dimenzije, ki dosegajo cilj, to vrednost 
pa naj deli vrednost pomembnosti vseh kazalnikov ne glede na doseganje cilja. 
• Kazalniki morajo biti prikazani v tabelarični obliki s ključnimi podatki. Ključni podatki 
so ime kazalnika, odgovorna oseba, mesečni rezultat, kumulativni letni rezultat in 
mesečni ter kumulativni letni cilji. 
• Privzet časovni pogled poročila mora biti za zadnji aktualni mesec. 
• Kazalniki morajo imeti prikazane tudi barvne semaforje v zeleni, rumeni in rdeči barvi. 
Zelena barva pomeni, da podjetje dosega cilj, rumena, da ga ne dosega, ampak je 
vrednost sprejemljiva, rdeča pa, da podjetje za kazalnik ne dosega cilja. 
• Poročilo mora imeti možnost filtriranja po letu, mesecih, strategiji, vidiku, aktivnostih 
in odgovorni osebi. 
• Poročilo mora imeti možnost filtriranja po vzročnih kazalnikih. Ko uporabnik filtrira 
vzročni kazalnik, se na poročilu prikažejo kazalniki, na katere ta kazalnik vpliva. 
• Poročilo mora imeti možnost filtriranja po posledičnih kazalnikih. Ko uporabnik filtrira 
posledični kazalnik, se na poročilu prikažejo kazalniki, ki imajo vpliv na ta kazalnik. 
• Za kazalnike mora obstajati zaslonski namig. Ko se uporabnik z miško postavi na 
kazalnik, prikazan v tabeli, naj se prikažejo mesečni trend, informacije, na katere 
kazalnike ima posledični vpliv in kateri kazalniki imajo vzročni vpliv na ta kazalnik, ter 
informacije o zadnjih ukrepih. 
• Vsak kazalnik naj ima že izdelano osnovno generično poročilo v programu Power BI. 
• Če ima posamezni kazalnik izdelano avtomatizirano poročilo, ki se samodejno 
izračunava neposredno v Power BI, mora imeti hiperpovezavo do izdelanega poročila v 
Power BI Service. Če ima kazalnik že izdelano poročilo in ima vpisano povezavo, naj 
povezava pelje na to poročilo. 
43 
6 Razvoj uporabniškega okolja 
V nadaljevanju opisujem postopek razvoja uporabniškega okolja. Za lažje razumevanje orodij, 
ki sem jih uporabil za izdelavo, so najprej opisani elementi, ki so potrebni za delovanje 
uporabniškega okolja, v nadaljevanju pa sledi opis postopka razvoja aplikacije v Microsoft 
Access, poročila Power BI in postopka namestitve izdelanega uporabniškega okolja. 
6.1 Razlaga pojmov, uporabljenih v razvoju 
6.1.1 Microsoft Access 2016 
Access je pripomoček za ustvarjanje baz podatkov in orodje za ustvarjanje aplikacij za 
upravljanje s podatki. Podatki, ki se vnašajo v Access, so samodejno shranjeni v relacijsko bazo 
podatkov.  
Access je bil glavno orodje za razvoj aplikacije za vnašanje podatkov. Pri tem sta pomembna 
sistem shranjevanja podatkov v tabele, ki so povezave v bazo podatkov, in grafični vmesnik, ki 
je sestavljen s pomočjo obrazcev, makrov in programskega jezika VBA. Za lažje razumevanje 
so spodaj opisani pomembni pojmi, ki jih je potrebno poznati za razvoj takšne aplikacije.  
Baze podatkov 
Baza podatkov je računalniški izraz za zbiranje podatkov o določeni temi ali za poslovno 
uporabo. Baze podatkov organizirajo med seboj povezane informacije na logičen način za 
enostaven dostop in iskanje. Accessova podatkovna baza shranjuje podatke v natančno 
opredeljeni strukturi. Podatki so lahko enostavni, kot so številke in teksti, ali bolj zapleteni, kot 
so slike, zvočni ali videoposnetki. Shranjevanje podatkov v organizirani obliki omogoča 
sistemu za upravljanje z bazami podatkov pretvoriti podatke v koristne informacije.  
Tabela je osnovni element, v katerem so shranjeni podatki, do njih pa se lahko dostopa preko 
poizvedb, za uporabniku prijaznejši dostop pa se v Accessu lahko razvijejo obrazci in poročila, 
ki se jim lahko dodajajo makri ali koda VBA.  
V Accessu se pojem za baze podatkov ne nanaša le na zbirko povezanih tabel, temveč na vse 
objekte, tudi poizvedbe, obrazce, poročila, makroje in VBA-kodo. V večini primerov so objekti 
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v Accessovi bazi  podatkov shranjeni v dokumentu s končnico ACCDB ali ACCDE (Alexander 
in Kusleika, 2016, str. 3, 4). 
Relacijska baza podatkov 
Relacijska baza podatkov je baza podatkov, v kateri so podatki v eni tabeli povezani s podatki 
v drugi tabeli. Podatki o zaposlenih so na primer shranjeni v tabeli zaposlenih, medtem ko so 
podatki o plačah shranjeni v povezani tabeli plač. Na ta način ni potrebno za vsako plačilo 
navajati podatkov o zaposlenem, saj so ti že shranjeni v drugi tabeli. Vsak zaposleni ima v za 
to namenjenem polju v tabeli zaposlenih zapisano enolično vrednost, po kateri razlikujemo med 
zaposlenimi. To polje ima lastnost primarnega ključa. Ko v tabeli plač v zapis vnesemo primarni 
ključ zaposlenega, na ta način vemo vse podatke o zaposlenem, ki je prejel plačilo.  
Prednost takšnega sistema je, da nam v tabelo plač ni potrebno vsakič znova vpisovati podatkov 
o zaposlenem, s čimer se izognemo podvajanju podatkov. Prav tako je lažje spreminjati podatke 
o zaposlenih. Če bi podatki o zaposlenem, ki se mu je spremenil priimek, bili shranjeni v tabeli 
plač, potem bi morali podatek spreminjati v vsakem zapisu. V relacijski bazi podatkov pa 
priimek spremenimo le v tabeli zaposlenih. Ta način tudi zmanjša število napak pri vnašanju 
podatkov, saj se verjetnost napake poveča, če je potrebno vnašati podatke o zaposlenem za 
vsako plačilo. Prav tako ima takšen sistem prednost zmanjševanja količine podatkov, saj se 
nepotrebni podatki ne podvajajo (Alexander in Kusleika, 2016, str. 5).  
Za razvoj aplikacije je bila potrebna relacijska baza podatkov, saj je ta sestavljena iz več med 
seboj povezanih tabel. Na primer: za vsak posamezni vidik obstaja več aktivnosti in naprej za 
vsako posamezno aktivnost obstaja več kazalnikov. Informacije o vidikih, aktivnostih in 
kazalnikih so shranjene v ločenih tabelah, ki pa so med seboj povezane. 
Tabele 
Tabela je prostor za shranjevanje surovih podatkov. Vsaka tabela v bazi podatkov vsebuje 
podatke o eni tematiki, kot so zaposleni ali izdelki, podatki pa so organizirani v vrstice in 
stolpce, ki se imenujejo zapisi in polja. Pogled tabele v Accessu se imenuje podatkovni list. 
(Alexander in Kusleika, 2016, str. 5). 
Zapisi in polja 
Podatkovni list je razdeljen na vrstice, ki se imenujejo zapisi, in stolpce, ki se imenujejo polja. 
Prva vrstica na podatkovnem listu predstavlja naslove polj. Vsaka naslednja vrstica predstavlja 
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po en zapis, ki vsebuje polja, ki so povezana s tem zapisom. Vsak stolpec je polje, ki vsebuje 
informacije o lastnosti, ki določa vrsto podatkov in način shranjevanja podatkov. Lastnost 
vsakega polja sta naslov polja in vrsta zapisa, shranjenega v to polje (besedilo, številka, datum 
itd.), lahko pa so tudi druge lastnosti, kot so posebne omejitve dovoljenih vnosov v to polje 
(Alexander in Kusleika, 2016, str. 5). 
Vrednosti 
Presek zapisa in polja je vrednost, ki je dejanski podatek. Če je na primer naslov polja Podjetje, 
je zapis v tem polju ime podjetja. Vrednost mora biti skladna z lastnostmi polja (Alexander in 
Kusleika, 2016, str. 5). 
Poizvedbe 
Poizvedbe so namenjene pridobivanju podatkov iz baze podatkov. S poizvedbo določimo, 
katere zapise želimo pridobiti ter pod kakšnimi pogoji, uporablja pa se tudi za brisanje, 
spreminjaje ali dodajanje zapisov v tabele. V Accessu se poizvedbe lahko generirajo preko 
načrta poizvedbe, v katerem se vnesejo navodila za poizvedbo. Access navodila avtomatsko 
prevede v jezik SQL. Poizvedbo lahko vnašamo tudi neposredno preko okna za SQL. Ko so 
navodila za poizvedbo izdelana, po potrditvi Access vrne ustrezne zapise v obliki podatkovnega 
lista (Alexander in Kusleika, 2016, str. 7). 
Obrazci 
Obrazci uporabnikom pomagajo pri hitrem, enostavnem in pravilnem vnašanju ali brisanju 
podatkov v tabelah. Uporabniki podatkov ne vidijo v obliki podatkovnega lista, temveč v 
posebej prilagojeni obliki, ki pogosto spominja na papirne dokumente. Obrazci prav tako 
pomagajo uporabnikom pri vnašanju podatkov tako, da jih usmerjajo skozi posamezna polja. 
Uporabljajo se lahko tudi znotraj drugih obrazcev in na ta način povečamo funkcionalnost ter 
izboljšamo uporabniško izkušnjo. Takšnim obrazcem pravimo podobrazci. 
V obrazcih je z makroji in programskim jezikom VBA možno nastaviti dodatne omejitve in 
pravila, ki jih ni mogoče nastaviti v lastnostih polja, ali omejitve, do katerih polj imajo kateri 
uporabniki dostop. Dostop se lahko omeji tako, da uporabniki nekaterih polj ne vidijo, jih vidijo 
le za branje ali pa jih vidijo tako za branje kot za urejanje. Na ta način se lahko določi, da imajo 




Makro je Accessovo orodje, ki omogoča avtomatizacijo dejanj v obrazcih in poročilih. Makro 
se izdela tako, da v načrtovalnem pogledu za makroje izberemo dejanja s spustnega seznama in 
jih izpolnimo s potrebnimi argumenti. Nekateri makroji ne potrebujejo argumentov. 
Najpogostejši makroji so odpiranje in zapiranje obrazcev in izdelava poizvedb. Za makro lahko 
določimo, da se izvede, ko se zgodi nek dogodek, kot je izbira gumba na obrazcu ali zapiranje 
okna. 
Makroji so podmnožica ukazov VBA, vendar za večino ljudi predstavljajo lažjo uporabo, saj 
za to ne potrebujejo znanja programskega jezika VBA (Alexander in Kusleika, 2016, str. 8, 9). 
VBA 
VBA (Visual Basic for Applications) je programski jezik, vgrajen v Microsoft Access, prav 
tako pa je del drugih Microsoftih programov v okolju Office, kot so Word, Excel, Outlook, 
PowerPoint in Visio. Je ključni element v večini aplikacijah, zgrajenih v Accessu, saj zagotavlja 
veliko fleksibilnost (Alexander in Kusleika, 2016, str. 8, 9). 
6.1.2 Power BI 
Power BI je zbirka Microsoftovih orodij in storitev za poslovno analitiko, ki medsebojno 
delujejo pri dostopanju do različnih virov podatkov in obdelavi ter vizualizaciji podatkov. 
Power BI se v osnovi deli na program Power BI Desktop in oblačno storitev Power BI Service. 
Power BI Desktop je na voljo brezplačno in služi kot osnovno orodje za zajem in transformacijo 
podatkov iz različnih virov, modelov, izdelavo izračunov in razvoj interaktivnih analitičnih 
vsebin. Power BI service je plačljiva storitev, namenjena ogledu vsebin, izdelanih v Power BI 
Desktop, deljenju vsebin znotraj ali med organizacijami in tudi izdelavi vizualiziranih poročil 
iz pripravljenih podatkov in izračunov v programu Power BI. Do podatkov v Power BI Service 
lahko dostopajo le upravičeni uporabniki, to so navadno uporabniki znotraj iste organizacije. 
(Powell, 2017). 
Čeprav Power BI Desktop deluje kot samostojen program, je ta sestavljen iz treh medsebojno 
integriranih komponent, med katerimi ima vsaka svojo nalogo, to so Power Query, Power Pivot 




Power Query je orodje za uvoz in transformacijo podatkov iz različnih podatkovnih virov, kot 
so različne baze podatkov, spletni viri, mape v računalniku ali podatki v tekstovnih datotekah. 
Uvoz in transformacija se lahko izvajata preko ukazov v uporabniškem vmesniku, s 
programskih jezikom M ali kot kombinacija obojega. Osnovne pogoste transformacije 
podatkov so sprememba podatkovnih tipov, dodajanje in preimenovanje stolpcev ter 
pridobivanja letnic in mesecev iz datuma. Uvoženi in transformirani podatki se nato uporabijo 
v orodju Power Pivot. 
Power Pivot 
Orodje Power Pivot je namenjeno izdelavi podatkovnih modelov, določanju relacij med 
tabelami, izdelavi izračunljivih stolpcev v tabelah in izdelavi metrik. Za izdelavo izračunljivih 
stolpcev in metrik Power Pivot uporablja programski jezik DAX. Rezultati izračunljivih 
stolpcev so fiksni in se spreminjajo le s spreminjanjem uvoženih podatkov, medtem ko so 
rezultati metrik vidni v orodju Power View in so dinamični ter odvisni od konteksta prikaza. 
Vizualizacija podatkov in metrik, izdelanih v Power Pivot, poteka v orodju Power View. 
Power View 
Power View je orodje za interaktivno vizualiziranje podatkov. Z vizualizacijami, kot so tabele, 
grafi in filtri, v orodju določimo, na kakšen način želimo prikazovati podatke. Pri prikazovanju 
podatkov v vizualizacijah so pomembne dimenzije, ki so namenjene filtriranju podatkov, in 
metrike, ki vračajo številski podatek glede na filtrirane dimenzije.  
Filtriranje dimenzij poteka znotraj posamezne vizualizacije in med vizualizacijami. Primer 
filtriranja znotraj vizualizacije so vrstice v tabeli. Vsaka vrstica predstavlja enoto dimenzije, 
metrika v tej vrstici pa nato vrne rezultat glede na to enoto. Najpogosteje se za filtriranje med 
vizualizacijami uporablja posebna vizualizacija filtra, ki vsebuje podatek o vrednostih v 
posamezni dimenziji. Če uporabnik v vizualizaciji izbere to vrednost, se prikaz ostalih 
vizualizacij in rezultatov prilagodi glede na izbrano vrednost. Najpogosteje se uporabljajo 
dimenzije časa, kot sta leto in mesec, pogosto pa tudi druge, kot so stranke, artikli itd. 
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Power BI Gateway 
Power BI Gateway je aplikacija, ki ustvari povezavo med Power BI Service ter strežnikom, na 
katerem so hranjeni podatki, in na ta način omogoča pretok podatkov iz strežnika na Power BI 
Service. Po namestitvi se lahko pretok podatkov opravlja ročno ali pa se nastavi urnik 
osveževanja (Powell, 2017).  
V nadaljevanju sledi opis postopka izdelave uporabniškega okolja, v katerem sem uporabljal 
zgoraj opisane elemente. 
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6.2 Izdelava uporabniškega okolja 
Uporabniško okolje je sestavljeno iz aplikacije, izdelane v orodju Microsoft Access, in poročila, 
izdelanega v orodju Power BI. V nadaljevanju najprej sledi opis izdelave aplikacije, nato opis 
izdelave poročila in za tem opis namestitve uporabniškega okolja v delovni prostor 
organizacije, ki bo uporabniško okolje uporabljala. 
6.2.1 Aplikacija za upravljanje s kazalniki 
V prvi fazi izdelave aplikacije za upravljanje s kazalniki sem načrtoval bazo podatkov, v kateri 
so shranjeni vsi podatki, potrebni za delovanje aplikacije, in podatki, ki jih uporabniki vnašajo 
v aplikacijo. Uporabniki v aplikacijo vnašajo podatke o poslanstvu, vrednotah, viziji, 
strategiji in strateških poteh, vidikih ki jih bo podjetje spremljalo, aktivnostih, ki jih bo 
podjetje izvajalo znotraj vidikov, kazalnikih, ki bodo merili uspešnost aktivnosti, rezultatih, 
kjer bodo shranjeni mesečni rezultati in cilji kazalnikov, ter ukrepih, ki so potrebni za 
doseganje rezultatov. V bazi podatkov se hranijo tudi podatki o uporabnikih aplikacije ter 
ostalih zaposlenih. Za vnašanje tovrstnih podatkov sem načrtoval in izdelal tabele, ki te podatke 
shranjujejo. Za pravilno delovanje aplikacije pa so bile potrebne še dodatne tabele. Aplikacija 
ima tako možnost vnašanja vzročno-posledičnih povezav med kazalniki, za kar je izdelana 
posebna tabela, ki podatke o teh povezavah shranjuje. V aplikacijo so vključeni tudi šifranti, ki 
shranjujejo dodatne informacije o kazalnikih in so pomoč uporabnikom pri uporabi aplikacije. 
Ti šifranti so informacije o tem, ali ima kazalnik že izdelana avtomatska poročila v Power BI, 
o tipih agregacije podatkov v kumulativnih izračunih, enotah prikaza in smereh uspešnosti, ki 
povejo, ali je za določen kazalnik boljša višja, manjša ali srednja vrednost. V nekaterih 
primerih, kot je na primer informacija o že izdelanem avtomatskem poročilu, šifranti sicer ne 
bi bili potrebni, saj bi opise možnih vrednosti lahko omejil neposredno v tabeli kazalnikov. 
Ocenil sem, da je boljši pristop, da se v tabeli kazalnikov shranjujejo le primarni ključi 
šifrantov, opisi možnih vrednosti pa so shranjeni v šifrantu. Na ta način v aplikaciji lahko 
poljubno spreminjamo opisne vrednosti in s tem ne vplivamo na obstoječe podatke. Poleg 
naštetih tabel sem izdelal še dodatno tabelo, v kateri so shranjeni podatki o vpisih v aplikacijo. 
Na ta način je možnost spremljanja, kdo in kdaj je se je prijavil aplikacijo. 
Pred izdelavo tabel v Accessu sem izdelal še model entitet-povezav, ki predstavlja konceptualni 
načrt baze podatkov. Model prikazuje slika 6.1, kjer vidimo entitete (oblika pravokotnika in 
romba) in kardinalnost povezav. Entiteta predstavlja predmet, ki ga obravnavamo, kardinalnost 
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povezav pa vrste povezav med entitetami  (Jaklič, 2002). Na sliki so v obliki pravokotnikov 
prikazane entitete, ki služijo za načrtovanje in upravljanje s sistemom uravnoteženih 
kazalnikov, v obliki romba pa so entitete, ki služijo za upravljanje z rezultati in ukrepi. 
Povezave prikazujejo, kako so entitete povezane med seboj, v primeru izdelane aplikacije to 
prikazuje slika 6.1. Za aplikacijo sem potreboval dve vrsti povezave, ki ju opisuje tabela 6.1. 
Tabela 6.1: Kardinalnosti povezave, uporabljene v aplikaciji 
Entiteta iz entitetnega tipa A ni nujno 
povezana z neko entiteto iz B, lahko pa je tudi 
z več entitetami iz B. 
 
Entiteta iz entitetnega tipa A mora biti v 





Slika 6.1: Model entitet povezav 
  
Za vnašanje vzročno-posledične povezave sem izdelal novo tabelo (Vzrok-posledica), ki hrani 
kombinacijo kazalnikov. V enem polju so zapisi kazalnikov, ki imajo vzročni vpliv, v drugem 
polju pa zapisi kazalnikov, na katere vzročni kazalniki vplivajo. Nova tabela je bila potrebna, 
ker en kazalnik vzročno lahko vpliva na več kazalnikov. Omenjena tabela ima dvakrat povezavo 
s tabelo kazalnikov, saj v aplikaciji uporabniki lahko za določen kazalnik vnesejo, kateri 
kazalniki na izbran kazalnik vzročno vplivajo in kateri kazalniki imajo posledični vpliv tega 
kazalnika. 
Kot prikazuje slika 6.1, tabela s poslanstvom, vrednotami, vizijo in strategijo podjetja ni 
povezana z nobeno drugo tabelo. Ta tabela vsebuje podatke, ki so splošna informacija za 
celotno tabelo in velja na vseh ravneh, zato tabela ne potrebuje povezave z ostalimi tabelami.  
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Vsako tabelo je bilo v Accessu potrebno ustvariti ter ji določiti ime, primarni ključ in lastnosti 
polj. Primarni ključ je polje, po katerem se zapisi enolično razlikujejo med seboj. Access ponuja 
možnost avtomatičnega generiranja primarnih ključev, zato sem to možnost izbral v vseh 
generiranih tabelah, razen v tabeli zaposlenih, kjer je primarni ključ uporabniško ime 
zaposlenega. Seznam tabel prikazuje tabela 6.2.  
Tabela 6.2: Seznam tabel v bazi podatkov 
Ime tabele Opis 
tblPoslanstvo Podatki o imenu podjetja ter opisi poslanstva, vrednot, vizije in 
strategije 
tblStrategija  Strategije in opisi strategij podjetja 
tblVidiki Vidiki in opisi vidikov podjetja 
tblAktivnost Opis aktivnosti za doseganje strategije 
tblKazalniki Seznam kazalnikov in lastnosti kazalnikov 
tblRezultati Mesečni cilji in rezultati 
tblUkrepi Ukrepi za doseganje ciljev po kazalnikih 
tblUporabniki Podatki o zaposlenih in uporabnikih 
bridgeAktivnostStrategija Povezava med tabelo strategije in aktivnosti 
tblVzrokPosledica Podatki o vzročno-posledičnem vplivu med kazalniki 
sifrIzdelanBI Besedilo, ali je kazalnik izdelan v BI ali ne 
sifrSmerUspesnosti Besedilo, ali je za kazalnik boljše, da je rezultat čim večji, čim 
manjši ali pa, da ima srednjo vrednost 
sifrAgregacija Tipi agregacij v kumulativnih izračunih v Power BI 
sifrEnote Informacije o enotah in o obliki zapisa v programu Power BI 
tblPrijave Podatki o prijavah uporabnikov v aplikacijo 
Pri izdelavi vsake tabele je bilo definirano, katera polja bo tabela vsebovala, in določen 
podatkovni tip. Slika 6.2 prikazuje takšen primer na tabeli tblKazalniki. Polje ID ima 
podatkovni tip samoštevilo, kar pomeni, da se ob vsakem novem vnosu v kazalnik avtomatično 
generira nova enolična številka. To polje služi kot primarni ključ za to tabelo in je namenjeno 
razlikovanju med posameznimi kazalniki. Tip kratko besedilo je namenjen za polja, ki dovolijo 
vnos do 255 znakov, tip več vrstic besedila je namenjen za daljša besedila. V obrazcih je v 
takšna polja možno vnesti do 64 000 znakov. Večina ostalih polj ima podatkovni tip število, to 
pa so tuji ključi in so namenjeni iskanju vrednosti v povezanih tabelah s primarnim ključem  
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Slika 6.2: Polja in podatkovni tipi tabele tblKazalniki 
 
Po izdelavi tabel sem ustvaril relacije med njimi. Povezave sem ustvaril tako, da sem primarne 
ključe povezal s sekundarnimi, kot kaže slika 6.3. Pri tem sem za večino relacij vzpostavil 
referenčno integriteto. Ta določi, da za en tuji ključ lahko obstaja natanko en primarni ključ. En 
primarni ključ pa ima lahko več tujih ključev. Ena aktivnost ima na primer lahko več 
kazalnikov, medtem ko ima kazalnik določeno le eno aktivnost. Prav tako sem pri relacijah 
označil kaskadno posodabljanje polj v relaciji in kaskadno brisanje. V primeru aktivnosti to 
pomeni, da se bodo, če se bodo spremenile vrednosti v tej tabeli, spremenile tudi vrednosti v 
tabeli kazalnikov. Prav tako se bodo, če bodo izbrisane vrednosti v tabeli aktivnosti, izbrisali 
vsi kazalniki, ki so povezani s to aktivnostjo. Na ta način se ohranja, da v bazi podatkov ni 
odvečnih podatkov ter da so ti medsebojno skladni. Postopek urejanja relacij prikazuje slika 
6.4. 
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Slika 6.3: Relacije v Accessu 
  
Slika 6.4: Urejanje relacij 
 
Izdelava uporabniškega vmesnika 
Uporabniški vmesnik aplikacije je izdelan z obrazci in podobrazci, katerih funkcionalnost je 
kombinirana z makroji in programskim jezikom VBA. Za uporabo aplikacije morajo uporabniki 
imeti svoje uporabniško ime in geslo, ki sta zapisana v tabeli tblUporabniki. Uporabniki imajo 
lahko administratorske ali omejene pravice. Uporabniki z omejenimi pravicami lahko urejajo 
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vsebino, medtem ko imajo administratorji tudi dostop do pregleda zgodovine prijav in urejanja 
podatkov o uporabnikih. 
Ob odpiranju programa se uporabniku najprej prikaže okno za prijavo, kamor mora za 
nadaljevanje v za to namenjena polja vnesti pravilno kombinacijo uporabniškega imena in 
gesla, ki je shranjeno v podatkovni bazi. Če sta uporabniško ime ali geslo napačna, ob kliku na 
gumb za prijavo aplikacija na to opozori in onemogoči nadaljevanje v aplikacijo, kot prikazuje 
slika 6.5.  
Slika 6.5: Prijavno okno - primer napačnega gesla 
 
V primeru pravilne prijave aplikacija v posebno tabelo zabeleži uporabniško ime in čas prijave. 
Za ta del sem napisal VBA-kodo, prikazuje jo slika 6.6, ki se požene ob kliku na gumb za 
prijavo v aplikacijo. Koda ima tri pomembne naloge. Najprej primerja vnesena uporabniško 
ime in geslo z obstoječimi podatki v tabeli tblUporabniki. Če so podatki pravilni, mora nato 
prebrati uporabnika in čas prijave ter podatke zapisati v tblPrijave, v kateri so shranjene vse 
pretekle prijave. Tretja naloga kode je, da prebere, ali se je prijavil uporabnik z 
administratorskimi ali omejenimi pravicami, nato odpre glavno okno aplikacije in zapre 
prijavnega. Glede na to, ali se je prijavil navaden uporabnik ali uporabnik z administratorskimi 
pravicami, se v novo odprtem oknu skrijeta ali prikažeta gumba Prijave in Uporabniki, ki 
omogočata urejanje uporabniških računov in pogled v zgodovino prijav v aplikacijo. Slika 6.7 
prikazuje glavno okno aplikacije, ki se prikaže po pravilni prijavi uporabnika. 
Glavno okno je razdeljeno na šest zavihkov, ki so vsebinsko razvrščeni od leve proti desni, od 
najširše do najbolj specifične vsebine. Prvi zavihek, ki se prikaže uporabniku, je Domov in 
prikazuje poslanstvo, vrednote in vizijo podjetja ter osnovne informacije o programu. Podatkov 
na tem zavihku ni možno urejati. 
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Slika 6.6: VBA-koda za prijavo in zapis uporabnika 
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Slika 6.7: Glavno okno aplikacije, zavihek Domov 
 
Drugi zavihek Poslanstvo, prikazuje ga slika 6.8, je namenjen urejanju podatkov o nazivu, 
poslanstvu, vrednotah ter viziji podjetja. Ob poljih so prikazane ikone vprašaja, na katere 
uporabnik lahko klikne za pomoč pri vnosu vsebine. 
Slika 6.8: Glavno okno, zavihek Poslanstvo 
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Zavihka Strategija in Vidiki sta tehnično enaka in sta namenjena vnašanju podatkov, katere 
strategije bo izbralo podjetje in skozi katere vidike jih bo spremljalo. Uporabnik lahko vsebino 
poljubno ureja in dodaja ali izbriše poljubno število zapisov. Za dodajanje zapisa se uporabnik 
postavi na prazno polje in začne vpisovati besedilo. Ob vsakem zapisu je tudi gumb, ki je 
namenjen brisanju. Zavihka prikazujeta sliki 6.9 in 6.10. 
Slika 6.9: Glavno okno, Zavihek Strategija 
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Slika 6.10: Glavno okno, zavihek Vidiki 
 
Zavihek Aktivnosti, prikazan na sliki 6.11, je namenjen vnašanju aktivnosti, ki jih bo podjetje 
izvajalo za doseganje strategije. Pri tem uporabnik vnese ime ter opis aktivnosti ter s spustnega 
seznama izbere, pod kateri vidik spada aktivnost, kdo je odgovorna oseba za izvajanje te 
aktivnosti ter na katere strategije ima aktivnost vpliv. Vsaka aktivnost ima lahko le eno 
odgovorno osebo in sodi pod en vidik, vendar ima lahko vpliv na poljubno število strategij.  
Nad polji za vnos so dodani še gumbi za vnos ali izbris aktivnosti ter za pomikanje med 
posameznimi aktivnostmi. 
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Slika 6.11: Glavno okno, zavihek Aktivnosti 
  
Ob kliku na zavihek Kazalniki se uporabniku prikažejo seznam in osnovne informacije 
kazalnikov. Zavihek prikazuje slika 6.12. Z dvoklikom na posamezni kazalnik ali z izborom 
kazalnika na seznamu in izborom gumba Urejevalnik se uporabniku odpre novo okno, 
namenjeno urejanju kazalnikov. 
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Slika 6.12: Glavno okno, zavihek Kazalniki 
 
Okno za urejanje kazalnikov, prikazuje ga slika 6.13, je razdeljeno na tri dele. Zgornji del 
prikazuje posamični kazalnik ter njegove glavne lastnosti, ki so naslov kazalnika, vidik in 
aktivnost, kamor spada kazalnik, odgovorna oseba za kazalnik, informacija, ali ima kazalnik 
izdelane avtomatične izračune, agregacija, enota, smer uspešnosti in moč kazalnika. Srednji del 
je razdeljen na zavihke in je namenjen vpisovanju dodatnih informacij o posameznem 
kazalniku. Zavihek Osnovni podatki je tako namenjen opisu kazalnika, na zavihku Vpliv na 
kazalnike (slika 6.14) uporabniki lahko določijo, na katere druge kazalnike ima izbran kazalnik 
vzročno-posledični vpliv, zavihek Cilj in rezultati (slika 6.15) je namenjen vpisovanju ciljnih 
podatkov in rezultatov po mesecih, zavihek Ukrepi (slika 6.16) pa je namenjen vpisovanju 
ukrepov za doseganje cilja na posameznemu kazalniku. 
V spodnjem delu je prikazan seznam vseh kazalnikov, ki ga uporabniki lahko uporabijo za 
hitrejšo navigacijo po kazalnikih. Nad seznamom so vnosna polja, ki so namenjena iskanju in 
filtriranju seznama po vidiku, aktivnostih in odgovorni osebi.. Za izdelavo seznama kazalnikov 
sem uporabil Accessov element polje s seznamom. Za filtriranje seznama sem izdelal 
poizvedbo, ki služi kot vir podatkov za obrazec za urejanje kazalnikov. V poizvedbi je dodan 
pogoj, da naj se prikažejo le tisti podatki, ki vsebujejo vsaj del besedila, ki je vnesen v vnosna 
polja nad seznamom. Pogled poizvedbe prikazuje slika 6.17, dodajanje pogoja za filter pa 
prikazuje slika 6.18. 
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Slika 6.13: Okno za urejanje kazalnikov 
 
Slika 6.14: Zavihek Vpliv na kazalnike 
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Slika 6.15: Zavihek Cilji in rezultati 
 
Slika 6.16: Zavihek Ukrepi 
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Slika 6.17: Pogled okna poizvedbe 
 
Slika 6.18: Dodajanje pogoja za filter na obrazcu 
 
Ob vsakem vnosu v polje mora Access ponoviti poizvedbo, da posodobi prikaze glede na 
vnesene vrednosti v vnosno polje. Za to sem dodal makro, ki se zgodi ob vsaki posodobitvi 
iskalnega polja za vidik, aktivnost ali odgovorno osebo. Nastavitev makroja je vidna na sliki 
6.19. 
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Slika 6.19: Makro za ponovitev poizvedbe 
 
6.2.2 Avtomatizirano poročilo za analiziranje uspešnosti 
Prvi korak v izdelovanju avtomatiziranega poročila je prenos podatkov iz baze podatkov v 
Power BI. Ker je poročilo namenjeno za uporabo v različnih podjetjih, se lokacija Accesove 
baze podatkov spreminja. Zato sem v Power BI najprej izdelal parameter z imenom "Vir 
podatkov", kamor se shrani pot do baze podatkov, ki jo ob namestitvi poročila v obliki vnosnega 
polja določi uporabnik, ki namešča uporabniško okolje. V Power Query sem nato v 
programskem jeziku M napisal kodo, ki omogoča črpanje podatkov iz Accesove baze. V kodo 
je vključen tudi parameter, ki določa pot do baze podatkov. Celotno kodo za primer prenosa 
tabele aktivnosti prikazuje slika 6.20. Na sliki vidimo, da je koda sestavljena iz dveh delov, na 
sliki se prvi začne z vrstico "let", drugi pa z vrstico "in". Prvi del je namenjen povezovanju na 
vir podatkov in morebitni obdelavi podatkov, drugi del pa pridobljene podatke kot rezultat 
shrani v Power BI model. Prvi del je nadalje razdeljen na štiri korake. Prvi korak (na sliki vrstica 
Source) poveže Power BI z bazo podatkov, v drugem koraku (vrstica Expanded data) v bazi 
vrne seznam vseh tabel, v tretjem koraku (na sliki vrstica Filtered Rows) prefiltrira seznam na 
eno tabelo, to je tblAktivnosti, v zadnjem koraku (vrstica Data Data) pa odpre vsebino tabele. 
Koda prikazane korake zažene ob vsakem osveževanju podatkov Power BI poročila.  
Slika 6.20: Prenos tabele vidikov v M jeziku 
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Za delovanje poročila niso bile potrebne tabele sifrIzdelanBI, sifrSmerUspesnoti, 
sifrAgregacija. V Accessovi aplikaciji so bile te tabele preko opisnih polj namenjene za pomoč 
uporabnikom pri lažjem vnosu podatkov, medtem ko se v Power BI modelu potrebujejo le 
primarni ključi šifrantov, ki se s pomočjo obrazcev zapišejo v tabelo tblKazalniki. Primarni 
ključi se ne spreminjajo, zato je to najbolj varna odločitev, medtem ko se ostala opisna polja v 
šifrantih lahko spreminjajo, ne da bi to vplivalo na delovanje uporabniškega vmesnika.  
Tabelo tblVzrokPosledica ima v modelu štiri kopije, kar je bilo potrebno zaradi pravilnega 
delovanja filtrov in zaslonskih namigov. Model poročila vsebuje tudi dve datumski tabeli, ki 
sta potrebni za filtriranje podatkov, vnesenih podatkov z aplikacijo in podatkov iz drugih virov, 
ki so pripravljeni za avtomatično izračunavanje. Slika 6.21 prikazuje model v Power BI, kjer 
sta dodani še dve tabeli – Vrednost projekta in Št. ur  na projekt, na podlagi katerih se podatki 
avtomatično izračunavajo. Tabeli sta povezani le z datumskima tabelama. 
Slika 6.21: Model Power BI 
 
Po uvozu podatkov in pripravi modela sem izdelal izračune, na podlagi katerih se izračunavajo 
podatki. Najprej sem začel z osnovnimi izračuni, ki vračajo vrednost rezultatov in ciljev. Glede 
na izbrano agregacijo v Accessovi aplikaciji izračuni vračajo seštevek ali povprečje. Seštevki 
so smiselni v primeru absolutnih vrednosti, na primer število reklamacij, porabljenih ur, 
vrednost prihodkov ali stroškov, povprečja pa so smiselna v primeru relativnih vrednosti, kot 
so odstotki ali produktivnost na uro. Pravilna agregacija je pomembna v prikazu kumulativnih 
rezultatov skozi več mesecev. V primeru absolutnih vrednosti je kumulativno skozi več 
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mesecev smiselno seštevanje, v primeru relativnih vrednosti pa povprečje. Slika 6.22 prikazuje 
izračun za spodnji cilj. Izračun najprej pogleda tip agregacije (seštevek ali povprečje) in se na 
podlagi tipa izračuna odloči, ali bo vrnil seštevek ali povprečno vrednost. 
Slika 6.22: Osnovni izračun cilja 
 
Pri izračunu rezultata je potrebno upoštevati, da se nekateri kazalniki lahko izračunavajo s 
podatki iz drugih virov, in ne iz aplikacije. Tovrsten način predstavlja avtomatičen izračun 
podatkov in vnašanje rezultatov v aplikacijo ni potrebno. Če je avtomatični izračun za nek 
kazalnik izdelan, se v poročilu prikaže avtomatičen izračun, v nasprotnem primeru pa se rezultat 
izračuna iz podatkov, ki so v aplikaciji. Prikaz izračuna prikazuje slika 6.23, kjer vidimo, da je 
za kazalnik s šifro K03 izračun že izdelan. 
Slika 6.23: Osnovni izračun rezultata 
 
Za izračun kumulativnih letnih rezultatov sem uporabil v DAX vgrajeni funkciji 
CALCULATE() in DATESYTD(), kot prikazuje slika 6.24. 
Slika 6.24: Kumulativni izračun 
 
Ker kazalniki zahtevajo prikaz v različnih enotah, sem za prikaz rezultatov in ciljev izdelal 
izračune, ki prikazano vrednost vrnejo glede na tip enote, izbrane v aplikaciji. V Accesovi bazi 
je bil za ta namen izdelan šifrant, ki ga prikazuje slika 6.25. V polju Enota je opis enote, kot ga 
v aplikaciji vidi uporabnik, polje Oblika definira obliko, na podlagi te vrednosti DAX izračun 
ugotavlja, v kakšni obliki mora prikazati rezultat. Ker bi v primeru enote odstotek izračun vrnil 
100-krat preveliko vrednost, je v tabeli še polje Preračun, ki pove, da naj prikaz v odstotku 
pomnoži s številom 0,01 in prikaz zmanjša za 100-krat. Podobno v primeru enote Št. v 1.000 
uporabniki v aplikacijo vnesejo polno vrednost, vendar se to v Power BI poročilu prikaže 1.000-
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krat manjše. Če bi se uporabniki kasneje odločili, da za določen kazalnik želijo prikaz v celi 
številki, to spremenijo v aplikaciji s spremembo enote v Št. 
Slika 6.25: Šifrant enot 
 
Slika 6.26 prikazuje izračun prikaza v izbrano enoto. Izračun najprej preveri, katera enota je 
izbrana in kakšen je preračun, nato pa rezultat vrne v željeni obliki. 
Slika 6.26: Izračun za prikaz v enoti 
 
V poročilu sem želel prikazovati trend posameznih kazalnikov glede na prejšnji mesec. Za ta 
namen sem najprej izdelal izračun rezultata za prejšnji mesec od opazovanega. To omogoča 
kombinacija funkcij CALCULATE() in PREVIOUSMONTH(), kot prikazuje slika 6.27. 
Slika 6.27: Izračun za prejšnji mesec 
 
Nato sem primerjal izračuna za tekoči mesec in pretekli mesec ter na podlagi tega vrnil ikono, 
ki prikazuje trend navzgor, naravnost ali navzdol. Postopek za to prikazuje slika 6.28. Izračun 
preprosto primerja rezultat trenutnega meseca in prejšnjega meseca in na podlagi tega vrne 
ikono, ki jo vrne funkcija UNICHAR(). Ta funkcija prejme vrednost številke in na podlagi te 
vrednosti vrne rezultat ikone v unicode obliki. Unicode ikone z unichar vrednostmi prikazuje 
slika 6.29. 
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Slika 6.28: Izračun za prikaz trenda 
 
Slika 6.29: Ikone UNICHAR() 
 
V poročilu tabela rezultate prikazuje po barvah glede na to, ali kazalniki dosegajo cilj ali ne. 
Pri tem je potrebno preveriti, ali je za rezultat boljša čim višja vrednost ali čim nižja, ter 
primerjati vrednost rezultata s ciljem. Najprej sem izdelal funkcijo, ki vrne vrednost 1, če 
kazalnik dosega cilj, vrednost 0, če je kazalnik med ciljema, in vrednost -1, če kazalnik ne 
dosega cilja. Izračun prikazuje slika 6.30.  
Slika 6.30: Izračun doseganja cilja kazalnika 
 
Nato sem izdelal izračun, ki na podlagi vrnjene vrednosti vrne barvo, kot prikazuje slika 6.31. 
Izračun preverja vrnjeno vrednost prejšnjega izračuna in na podlagi tega vrne vrednost barve.  
Slika 6.31: Barva glede na doseganje cilja 
 
Iz dimenzij v tabelah in izdelanih izračunov sem nato na poročilu izdelal vizualizacijo tabele, 
ki za izbran mesec prikazuje uspešnost posameznega kazalnika. Vizualizacijo prikazuje slika 
6.32. 
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Slika 6.32: Vizualizacija tabele uspešnosti kazalnikov 
 
Temu je sledila izdelava prikaza za uspešnosti po strateških poteh in vidikih. Po dogovoru v 
podjetju B2 je pri uspešnosti pomembno, kako pomemben je posamezni kazalnik oziroma kako 
velik vpliv ima na uspešnost. Če je kazalnik pomembnejši, potem mora imeti uspešnost tega 
kazalnika večji vpliv na uspešnost celotne strateške poti in na uspešnost posameznega vidika. 
Za ta izračun sem delil seštevek pomembnosti uspešnih kazalnikov s seštevkom pomembnosti 
vseh kazalnik in na ta način dobil ocenjeno vrednost uspešnosti strateških poti in vidikov. 
Izračun prikazuje slika 6.33. 
Slika 6.33: Izračun odstotka pomembnosti kazalnikov 
 
Za vizualizacijo uspešnosti za posamezne strateške poti sem izdelal mehurčni grafikon, ki vsako 
strateško pot, glede na rezultat uspešnosti, v obliki mehurčka horizontalno postavi na lestvico 
med vključno nič odstotkov do sto odstotkov. Če so za določeno strateško pot vsi kazalniki 
uspešni, potem je mehurček postavljen skrajno zgoraj. In obratno – če za določeno strateško 
pot noben kazalnik ni uspešen, je mehurček postavljen skrajno spodaj. Vizualizacijo prikazuje 
slika 6.34. 
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Slika 6.34: Prikaz uspešnosti strateških poti 
 
V vizualizaciji, ki jo prikazuje slika 6.34, se vsaka strateška pot obarva glede na uspešnost 
izvajanja: rdeče, rumeno ali zeleno. V primeru podjetja B2, d.o.o. smo za uspešno strateško pot 
določili minimalno mejo 80 odstotkov (zeleno) in za zadovoljivo uspešnost 60 odstotkov 
(rumeno).  
Za uspešnost po vidikih sem izdelal stolpčni grafikon, ki za vsak vidik prikazuje delež uspešnih 
kazalnikov, ki dosegajo cilj, delež kazalnikov, ki dosegajo zadovoljivo mejo, in delež 
kazalnikov, ki ne dosegajo nobenega cilja. Izračun uspešnosti je enak kot v primeru izračuna 
uspešnosti po strateških poteh. Dodati je bilo potrebno še dve podobni meri, eno za neuspešnost 
in eno za delno uspešnost. Rezultat vizualizacije po vidikih prikazuje slika 6.35. Na prikazanem 
primeru lahko vidimo, da ima podjetje najslabše rezultate v vidiku učenja in rasti ter v 
finančnem vidiku, najboljše pa v vidiku kupcev. V primeru finančnega vidika lahko vidimo, da 
je 36 odstotkov stolpca obarvanega rumeno, kar pomeni, da je za pomemben del kazalnikov 
podjetje blizu ciljev teh kazalnikov. 
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Slika 6.35: Prikaz uspešnosti po vidikih 
 
Za prikaz uspešnosti po aktivnostih sem v vizualizaciji matrike uporabil dimenziji vidikov in 
aktivnosti znotraj teh vidikov. Za vsako aktivnost je prikazan podatek o številu uspešnih, delno 
uspešnih in neuspešnih kazalnikih. Izdelal sem tri metrike, kjer vsaka vrne število uspešnih, 
delno uspešnih in neuspešnih kazalnikov. Za poudarek v prikazu vsaka mera vrne še piko, ki 
sem jo pridobil s pomočjo funkcije UNICHAR. Primer mere za izračun števila neuspešnih 
kazalnikov prikazuje slika 6.36. Na sliki lahko vidimo prikazan pogoj – v primeru, ko ni 
nobenega kazalnika, se ne izpiše niti številka niti prikaz pike. 
Slika 6.36: Izračun prikaza za število neuspešnih kazalnikov 
 
V vizualizaciji matrike sem izdelane mere postavil v stolpce. Vsak stolpec sem pobarval glede 
na prikaz. Stolpec, ki prikazuje število neuspešnih kazalnikov, je tako obarvan rdeče, stolpec s 
prikazom števila delno uspešnih kazalnikov je obarvan rumeno in stolpec s prikazom števila 
uspešnih kazalnikov zeleno, kot prikazuje slika 6.37. 
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Slika 6.37: Prikaz števila uspešnih kazalnikov po aktivnostih 
 
Na poročilu sem dodal še grafične zaslonske namige, ki jih uporabniki vidijo, ko se postavijo 
na posamezen objekt v vizualizacijah, ki prikazujejo strateške poti, vidike in kazalnike. Power 
BI grafične zaslonske namige predstavljajo novi zavihki, ki se jih z vstavljanjem različnih 
vizualizacij oblikuje na enak način kot stran poročila. Slika 6.38 prikazuje primer izdelave 
zaslonskega namiga, ki se pojavi, ko se v poročilu na tabeli kazalnikov z miško postavimo na 
vrstico, ki predstavlja podatke za posamezni kazalnik. V tabeli kazalnikov je bilo v nastavitvah 
vizualizacije potrebno še vključiti nastavitev, ki izdelan zavihek poveže s tabelo. Primer 
delovanja zaslonskega namiga prikazuje slika 6.39. Na prikazanem primeru tako za Kazalnik 
št. 10 lahko vidimo trend skozi celotno leto, vzročno-posledično povezavo z ostalimi kazalniki 
in ukrepi, ki se izvajajo za izboljšanje kazalnika. Zaslonski namig se pojavi, ko se z miško v 
tabeli postavimo na posamezni kazalnik. 
Slika 6.38: Izdelava zaslonskega namiga 
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Slika 6.39: Delovanje zaslonskega namiga 
 
V poročilo sem vstavil še vizualizacije filtra, s katerimi uporabniki lahko filtrirajo poročilo po 
različnih dimenzijah. Zahteva na srečanju v podjetju B2, d.o.o. je bila, da se v poročilu 
avtomatično prikazujejo podatki za aktualni mesec. Power BI sicer omogoča shranjevanje 
vnaprej nastavljenih filtrov, vendar ne z možnostjo, da bi se filtri nastavljali glede na aktualno 
obdobje. Ko nastavimo filter, si Power BI zapomni dobesedno vrednost. Če bi v mesecu 
septembru nastavili filter za ta mesec, bi bil v mesecu oktober še vedno nastavljen september, 
in ne oktober, kot bi moralo veljati za aktualni mesec. Za rešitev tovrstnega izziva sem v modelu 
Power BI izdelal dva izračunljiva stolpca, ki za aktualno leto ali mesec izpišeta besedilo 
Aktualno leto oziroma Aktualni mesec. Na ta način sem v poročilu nastavil, da sta v 
vizualizaciji filtra vnaprej nastavljeni vrednosti Aktualno leto in Aktualni mesec. 
Celotno izdelano poročilo prikazuje slika 6.40. 
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Slika 6.40: Poročilo 
 
Dodatna zahteva, ki smo jo sklenili na srečanju BI-enote, je bila, da se za vsak kazalnik posebej 
oblikuje še poročilo, ki prikazuje natančnejše podatke za izbran kazalnik. Za ta namen sem 
izdelal nov zavihek s poročilom, ki za posamezne kazalnike prikazuje mesečne rezultate, 
vzročno-posledične povezave z drugimi kazalniki in ukrepe, ki se izvajajo za izboljšanje 
kazalnika. Metrike so bile pretežno narejene že v okviru obstoječe izdelave, zato je bilo glavno 
dodatno delo postavitev vizualizacij in vstavljanje primernih dimenzij in metrik znotraj 
vizualizacij. Nov zavihek sem vsebinsko razdelil na štiri dele. Zgornji del vsebuje glavne 
podatke o posameznem kazalniku, levi spodnji del vsebuje mesečne in letne rezultate, desni 
srednji prikazuje vzročno-posledične povezave med kazalniki, spodnji desni del pa ukrepe, ki 
se izvajajo za izboljšanje kazalnika. Da izdelano poročilo prikazuje rezultate le za izbrani 
kazalnik, sem uporabil Power BI funkcionalnost Vrtanje skozi. Ta omogoča, da na glavni 
nadzorni plošči v tabeli kazalnikov z desnim klikom na posamezni kazalnik izberemo ukaz 
Vrtanje skozi -> Analiza po mesecih. Opisan postopek uporabnika z glavne nadzorne plošče 
prenese na prikaz Analize po mesecih, ki je filtriran po izbranem kazalniku. Grafično postopek 
prikazuje slika 6.41 
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Slika 6.41: Power BI funkcionalnost Vrtanje skozi 
 
Uporabniško okolje je namenjeno za uporabo v različnih podjetjih, kjer ga bo za uporabo 
potrebno namestiti. Postopek namestitve opisujem v naslednjem poglavju. 
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6.2.3 Namestitev uporabniškega okolja 
Pri izdelavi uporabniškega okolja je bilo potrebno upoštevati, da se bo uporabljalo v različnih 
podjetjih, zaradi česar mora biti postopek namestitve čim bolj preprost. V primeru aplikacije je 
namestitev preprosta, predpogoj za delovanje je nameščen program Microsoft Access. 
Namestitev aplikacije je izdelana s prenosom Microsoft Acceess datoteke, v kateri je izdelana 
aplikacija, na ustrezno mesto na računalniku. Pri tem je pomembno, da v podjetju obstaja le ena 
nameščena aplikacija, saj vsaka pomeni svojo podatkovno bazo. V primeru, da bi podjetje 
namestilo več kopij iste aplikacije, bi različni uporabniki podatke zapisovali v različne 
podatkovne baze. Zato je najbolj primerno mesto skupni strežnik, do katerega imajo dostop 
osebe, ki bodo aplikacijo uporabljale. Če bi uporabniki želeli dostopati do aplikacije z drugega 
mesta, na primer z namizja svojega računalnika, to lahko naredijo s pomočjo ustvarjene 
bližnjice. 
Ob prvi namestitvi aplikacije je dobro, da se v podatkovno bazo vnesejo uporabniki in gesla, s 
katerimi bodo dostopali do baze. To naredi administrator, ki je ob namestitvi edini obstoječi 
uporabnik aplikacije. Prikaz vnosa uporabnikov prikazuje slika 6.42. 
Slika 6.42: Vnos uporabnikov v aplikacijo 
 
Do poročila Power BI uporabniki dostopajo preko portala Power BI Service, kamor je najprej 
potrebno naložiti poročilo z izdelanim programom Power BI Desktop. Da se podatki na poročilu 
78 
lahko osvežujejo, je potrebno nastaviti povezavo med portalom in računalnikom oziroma 
strežnikom, na katerem se nahaja baza podatkov. Na računalnik, ki ima dostop do te baze, je 
zato potrebno namestiti Power BI Gateway in ga povezati s portalom ter določiti še pot do baze 
podatkov, kot prikazuje slika 6.43 (na sliki so zaradi varstva podatkov prikazane nastavitve na 
osebnem računalniku, vendar je bilo orodje po enakem postopku nameščeno tudi v podjetju B2, 
d.o.o.). 
Slika 6.43: Povezava Power BI Service z Gateway 
 
Opisan postopek naredi povezavo med portalom in bazo podatkov, vendar ne neposredno s 
poročilom. Portal ima namreč lahko povezave na več virov in več poročil, pri čemer pa se 
poročila povezujejo le na tiste vire, ki so prisotni v modelu. Zato je potrebno še na nivoju 
poročila določiti, od kod naj se črpajo podatki. To se nastavi preko parametra, ki ga omenjam 
na strani 65. Na portalu je torej v nastavitvah poročila potrebno določiti še pot do vira podatkov, 
kot kaže slika 6.44. 
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Slika 6.44: Nastavitev parametra na poročilu 
 
Opisan postopek namestitve je bil uporabljen v podjetju B2, d.o.o. Uspešna in enostavna 
namestitev uporabniškega okolja pa še ne pomeni, da je to primerno tudi za praktično uporabo. 
Zato me je v okviru magistrskega dela zanimalo, ali je uporabniško okolje lahko uspešno 
uporabljeno na primeru podjetja B2, d.o.o. Opis ugotovitev sledi v naslednjem poglavju. 
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6.3 Uporaba uporabniškega okolja v podjetju B2, d.o.o. 
Preden sem predal uporabniško okolje BI-enoti v podjetju B2, d.o.o., je vodstvo enote sistem 
uravnoteženih kazalnikov razvijalo približno eno leto in je bil še v razvoju. Zanimalo me je, ali 
je uporabniško okolje, izdelano v okviru magistrskega dela, primerno za uporabo in v pomoč 
pri nadaljnjem razvoju. Konkretno me je zanimalo, ali razvoj sistema uravnoteženih kazalnikov 
z uporabniškim okoljem poteka hitreje, ali je v pomoč pri odgovorih na pomembna poslovna 
vprašanja ter ali je v pomoč pri spremljanju uspešnosti poslovanja, posameznih kazalnikov in 
upravljanju ukrepov za izboljšanje kazalnikov ter celotnega poslovanja. Zanimal me je seveda 
tudi splošen vtis in ocena uporabnosti uporabniškega okolja. 
Za odgovor na ta vprašanja sem v BI-enoti organiziral tri srečanja. Med vsakim srečanjem so 
uporabniki prosto uporabljali uporabniško okolje za vnašanje in analiziranje podatkov. Prvo 
srečanje je bilo namenjeno predstavitvi programa zaposlenim v enoti in vnašanju že obstoječih 
podatkov v aplikacijo. V prvem srečanju so bile določene osebe, ki so odgovorne za aktivnosti 
in kazalnike, njihova naloga pa je bila, da v aplikaciji izpolnijo rezultate kazalnikov in 
premislijo o ukrepih, ki so, če so, potrebni za izboljšanje rezultatov, ter o primernosti 
postavljenih ciljev. Drugo srečanje je sledilo en teden po prvem srečanju, namenjeno pa je bilo 
predlogom za izboljšavo trenutnega sistema uravnoteženih kazalnikov, pregledu rezultatov na 
poročilu in opredeljevanju ter zapisovanju ukrepov v aplikacijo. Tretje srečanje je sledilo en 
mesec po drugem srečanju, na njem pa smo v enoti opravili pregled rezultatov za pretekla 
obdobja, uspešnost izvajanja ukrepov, uporabniki pa so ocenili uporabnosti uporabniškega 
okolja za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov. Na koncu sem organiziral še 
srečanje vodstva BI-enote, kjer sem zbral zaključne misli. 
Pri vsakem srečanju sem zapisoval mnenja in vprašanja udeležencev, na koncu vsakega 
srečanja pa sem jih spodbudil, da glasno razmišljajo o prednostih ter slabostih uporabniškega 
okolja. Ugotovitve srečanj opisujem v nadaljevanju. 
Prvo srečanje 
Po postopku, ki ga opisujem v poglavju 6.2.3, sem v podjetju B2, d.o.o. namestil uporabniško 
okolje in ga predal zaposlenim v BI-enoti. Pred predajo uporabniškega okolja sem ga na prvem 
srečanju najprej predstavil, nato pa je bilo uporabljeno za vnašanje obstoječih podatkov. Z 
aplikacijo je upravljal in vanjo vpisoval podatke vodja BI-enote, vsebino pa s(m)o ostali 
udeleženci spremljali na velikem zaslonu.  
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Med uporabo aplikacije se je predvsem pri novih zaposlenih, ki se pred tem še niso srečali s 
pojmom sistema uravnoteženih kazalnikov, pojavilo nekaj vsebinskih vprašanj, ki so jih na 
srečanju razreševali skozi prosto komunikacijo. Največ vprašanj se je pojavilo glede 
razlikovanja med pojmoma vizije in strategije, medtem ko so bili ostali elementi aplikacije po 
mnenju udeležencev dovolj jasni in razumljivi. Pri tem so imeli najmanj težav pri razumevanju 
opredeljevanja kazalnikov, ki merijo uspešnost, saj so to najbolj oprijemljive in razumljive 
stvari, ki jih podjetje meri. Kljub nekaterim začetnim nejasnostim pri nekaterih udeležencih so 
na koncu tudi ti podali mnenje, da jim je bila aplikacija v pomoč, saj uporabnike na preprost 
način, postopoma in organizirano vodi skozi pomembne korake, od splošnih podatkov podjetja, 
kot so poslanstvo, vrednote in vizija, do opredeljevanja kazalnikov, ki merijo uspešnost. 
Izpostavili pa so, da so bile nekatere nejasnosti razrešene šele, ko so si ogledali celotno 
aplikacijo in so bolje razumeli vsebinsko povezavo med pojmi. Pri tem so začetne nejasnosti 
ocenili kot pozitivni stranski učinek, saj jih je to spodbudilo k razmišljanju in postavljanju 
pomembnih vprašanj. Poudarili pa so, da mora uporabnik poznati vsaj nekaj osnov sistema 
uravnoteženih kazalnikov, saj aplikacija brez nekaj teoretičnega znanja ne more biti izkoriščena 
v polni meri. Podjetja, ki bodo uporabljala uporabniško okolje, bodo po mnenju udeležencev 
morala imeti na razpolago nekoga, ki jih bo znal voditi skozi prve korake in ostale osebe 
usmerjati skozi proces razmišljanja in razvoja. 
Pri prvem srečanju vnesenih podatkov v aplikacijo z udeleženci nismo preverjali v Power BI 
poročilu, saj v aplikaciji niso bili vneseni rezultati kazalnikov. Bila pa sta predstavljena vsebina 
in delovanje poročila na testnih podatkih. Pregledu dejanskih rezultatov v poročilu je bilo 
namenjeno drugo srečanje. Pred drugim srečanjem so zaposleni prosto uporabljali aplikacijo in 
vnašali potrebne podatke. Prav tako pa so dobili dostop do Power BI poročila in sproti lahko 
preverjali spremembe, ki so se odražale v novih podatkih. 
Drugo srečanje 
V obdobju med prvim in drugim srečanjem so zaposleni, ki so bili za to odgovorni, uporabljali 
aplikacijo za vnašanje rezultatov, njihova naloga pa je bila tudi, da pripravijo predloge za 
ukrepe, ki se bodo izvajali za izboljšanje rezultatov. Spodbujeni so bili, da aktivno razmišljajo  
o sistemu uravnoteženih kazalnikov v BI-enoti ter o tem, ali bi jim izdelano uporabniško okolje 
lahko pomagalo pri tem.  
Na začetku srečanja sem udeležence prosil za komentarje in občutke, ki so jih pridobili v prvem 
tednu aktivne uporabe. Izpostavili so, da jim je prvo srečanje pomagalo pri razumevanju 
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pomembnosti sistema uravnoteženih kazalnikov in je to pripomoglo k večji motivaciji za 
uporabo aplikacije in poročila. Eden izmed udeležencev je posebej poudaril, da uporabniško 
okolje samo po sebi sicer le malo pomaga pri razumevanju teorije sistema uravnoteženih 
kazalnikov, vendar je za osebe, ki to že bolje poznajo ali pa jim je predstavljena ideja, lahko v 
veliko pomoč. Podobno so se s tem strinjali tudi ostali udeleženci. Za samo vnašanje rezultatov 
kazalnikov in ukrepov za izboljšanje to znanje sicer ni pogoj, je pa priporočljivo. 
Kot prednost poročila so uporabniki izpostavili vizualni prikaz vzročno-posledičnih povezav 
med posameznimi kazalniki. To jim je pomagalo k boljšemu razumevanju pomembnosti 
vsakega kazalnika posebej in kako lahko dobri ali slabi rezultati vplivajo na celotno uspešnost 
poslovanja. Dodali pa so, da pogrešajo vizualni prikaz, ki bi hkratno prikazoval vzročno-
posledične povezave med vsemi kazalniki naenkrat. Na ta način bi uporabniki imeli še boljši 
pogled, kako celotni tok kazalnikov prispeva k uspešnosti podjetja.  
V nadaljevanju srečanja je v poročilu sledil pregled uspešnosti poslovanja po strateških poteh, 
vidikih, aktivnostih. Na ta način so udeleženci ocenili, na katerih področjih je BI-enota najbolj 
šibka in katerim kazalnikom morajo v prihodnosti namenjati največ pozornosti. Za 
problematične kazalnike je nato sledilo opredeljevanje ukrepov, s katerimi se bodo rezultati 
izboljšali. Za ta namen so zaposleni v tednu pred srečanjem že zbrali nekaj predlogov, nekaj 
predlogov pa se je oblikovalo v okviru srečanja. Za vnašanje podatkov v aplikacijo je bila 
odgovorna oseba iz trženja. Možnost vnašanja ukrepov so udeleženci ocenili kot zelo uporabno, 
so pa v aplikaciji pogrešali posebno okence, kamor bi lahko že prej vnesli predloge za ukrepe, 
ki se jih lahko potrdi, zavrne ali doda na čakalno listo za kasnejše izvajanje. 
Po drugem srečanju so udeleženci že bolje razumeli sistem uravnoteženih kazalnikov in ni bilo 
vsebinskih vprašanj. Spodbujeni so bili h glasnemu razmišljanju o uporabnosti uporabniškega 
okolja. Bili so mnenja, da je poročilo pripomoglo k boljšemu razumevanju poslovne uspešnosti 
in odkrivanju nevarnosti v BI-enoti. Eden izmed udeležencev je izpostavil, da mu je poročilo 
pomagalo pri odkrivanju širše slike in prepoznavanju pomembnosti celotnega poslovnega 
procesa in tudi pomembnosti delovanja posameznikov. S tem se je vodja enote strinjal in dodal, 
da je eden izmed ciljev sistema uravnoteženih kazalnikov tudi motiviranost zaposlenih, eden 
izmed predpogojev za to pa je, da zaposleni sebe prepoznavajo kot pomemben člen celotnega 
podjetja. Ocenil je, da je k temu pripomoglo prvo srečanje v kombinaciji z uporabniškim 
okoljem.  
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Po drugem srečanju je sledil mesec premora, med katerim so bili zaposleni spodbujeni, da 
uporabljajo uporabniško okolje za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov. 
Tretje srečanje 
Tretje srečanje je bilo namenjeno ponovnemu pregledu rezultatov kazalnikov, izvajanju 
ukrepov in uspešnosti izvajanja ukrepov. Udeleženci so pozitivno izpostavili možnost vnašanja 
ukrepov za kazalnike, ki ne dosegajo cilja, saj so se na ta način lažje osredotočili na zadeve, na 
katerih morajo delati. Pri izvajanju ukrepov so morali v aplikacijo vnašati oceno o deležu 
dokončanja posameznega ukrepa. En ukrep je bil dokončan en teden, en ukrep pa tri tedne po 
drugem srečanju. Ostali ukrepi niso bili dokončani, bile pa so podane ocene o deležu 
dokončanja. Na poročilu so udeleženci zato želeli preveriti, ali sta se rezultata za kazalnika, 
katerih ukrepa sta bila končana, izboljšala. Pri tem je imel en kazalnik boljši rezultat v 
primerjavi s prejšnjim mesecem, drugi kazalnik pa slabši. Po prosti komunikaciji so bili 
udeleženci sklepčni, da izboljšanja ali poslabšanja rezultatov kazalnikov še ne morejo pripisati 
posledici izvedenih ukrepov, saj je minilo premalo časa. Poleg tega so se pojavila vprašanja, 
kako lahko s poročila razberejo, da je bila sprememba rezultata kazalnikov dejansko posledica 
ukrepov, in ne drugega, nepojasnjenega dejavnika. Iz spremembe rezultatov namreč ne vejo, 
ali je izvedba nekaterih ukrepov sploh smiselna. Delno je to mogoče sklepati s spremljanjem 
rezultatov kazalnikov, vendar v resnici ni mogoče potrditi, kaj je pravi razlog za spremembo 
rezultata. 
Po srečanjih sem z vodstvom enote organiziral še eno srečanje, kjer sem zbral mnenja glede 
uporabnosti uporabniškega okolja. 
Srečanje z vodstvom podjetja 
Vodstvo je v uporabniškem okolju najbolj pogrešalo vizualno predstavitev strateške karte, ki ni 
prisotna niti v aplikaciji niti v poročilu. Glavni razlog za to je pomanjkanje funkcionalnosti 
orodij Microsoft Access in Power BI, ki tega v okviru obstoječih funkcionalnosti ne omogočata. 
Uporaba strateške karte bi jim prav prišla v primeru lažjega načrtovanja sistema uravnoteženih 
kazalnikov in v primeru, ko bi želeli narediti enostavni pregled trenutne strategije. Kot so 
izpostavili, za to sicer lahko uporabljajo tudi druga fizična in računalniška orodja, vendar število 
potrebnih orodij povečuje kompleksnost in znižuje motivacijo po uporabi ter učinkovitost 
uporabe. Kot približek strateški karti so pozitivno ocenili vizualizacijo tabele, ki prikazuje 
uspešnost kazalnikov po aktivnostih in vidikih. 
84 
Kot prednost uporabniškega okolja so vzpostavili takojšen vizualni prikaz vnesenih podatkov. 
Na ta način lahko takoj po vnašanju potrebnih podatkov, med njimi tudi ciljev in rezultatov, 
vizualno vidijo uspešnost, kar je dobra motivacija za aktivno uporabo uporabniškega okolja. 
Dodatna prednost je po mnenju vodstva enostavna namestitev, ki ne zahteva potrebe po 
dodatnih orodjih, saj v veliki večini stranke že uporabljajo orodje Microsoft Access, ki omogoča 
uporabo aplikacije. Nekoliko več dela je pri namestitvi povezave za črpanje podatkov iz 
Accessove podatkovne baze v Power BI Service. Ker pa je uporaba namenjena za podjetja, ki 
že uporabljajo Power BI oziroma to načrtujejo, namestitev povezave predstavlja minimalno 
delo. 
Za celotno uporabniško okolje kljub nekaterim omejitvam ocenjujejo, da jim bo v pomoč pri 
spremljanju uspešnosti poslovanja. Aplikacijo so ocenili kot enostavno za uporabo in hkrati 
dovolj učinkovito, v poročilu pa so kot glavno prednost videli možnost pogleda uspešnosti 
poslovanja z različnih zornih kotov na eni strani. Vodstvo je bilo mnenja, da uporabniško okolje 
v BI-enoti pomaga tudi pri načrtovanju pomembnih kazalnikov, vendar morajo uporabniki 
poznati teoretsko ozadje. Takšno uporabniško okolje bi morali uporabljati vsaj nekaj mesecev, 
da bi nato lahko ocenili, kateri kazalniki so res potrebni in na katere kazalnike so v okviru 
načrtovanja pozabili. 
V BI-enoti bodo uporabniško okolje uporabljali še naprej, predvsem jim bo koristilo pri 
mesečnih sestankih, kjer bodo na velikem zaslonu skupaj preverjali uspešnost aktualnega in 
preteklih mesecev ter ocenjevali uspešnost izvajanja ukrepov in opredeljevali nove ukrepe. 
85 
7 Sklep 
Pri spremljanju uspešnosti poslovanja se podjetja pogosto zanašajo le na finančne rezultate, pri 
tem pa pozabljajo na druge pomembne procese v podjetju. To sta že tik pred 21. stoletjem 
ugotavljala Kaplan in Norton (1993, str. 134), glede na izkušnje, ki jih ima podjetje B2, d.o.o s 
strankami, pa se ta problem pojavlja še danes. V BI-enoti podjetja B2, d.o.o. za podjetja s 
programom za poslovno inteligenco Power BI izdelujemo avtomatizirana poročila, ki podjetjem 
pomagajo pri spremljanju uspešnosti poslovanja in pri sprejemanju poslovnih odločitev. 
Izdelana poročila so interaktivna in na enostaven način končnim uporabnikom omogočajo 
celovit pogled poslovanja podjetja in raziskovanje podrobnosti. Izgradnja tovrstnih poročil 
zahteva dobro načrtovanje in dobršno mero investicije. Da bi se investicija podjetjem povrnila 
v najkrajšem času, mora biti načrtovanje zato pametno, da podjetja prepoznajo pomembne 
kazalnike, ki jih morajo spremljati, izberejo načine, kako jih bodo spremljala, ter vejo, kako jim 
bo to pomagalo k uspešnejšemu poslovanju. Le finančni rezultati podjetja niso dovolj, podjetje 
namreč potrebuje spremljanje uspešnosti na vseh nivojih poslovanja.  
Podjetja, ki si želijo vzpostaviti avtomatizirana poročila z orodjem Power BI, trenutno nimajo 
na voljo orodij, ki bi jim pomagala pri načrtovanju izgradnje poročil za spremljanje uspešnosti. 
Zato sem v BI-enoti, v podjetju B2, d.o.o., z orodjem Microsoft Access razvil aplikacijo, z 
orodjem Power BI pa interaktivno poročilo, ki služita kot pripomoček in motivacijsko orodje 
za načrtovanje in spremljanje uspešnosti poslovanja.  
Pri razvoju okolja sem se oprl na teorijo sistema uravnoteženih kazalnikov, katere avtorja sta 
Kaplan in Norton (1992). To je sistem analitike, ki pripomore k strateškemu načrtovanju in 
delovanju v podjetjih, organizacijah in javnih družbah. Medtem ko klasični pristopi spremljanja 
uspešnosti upoštevajo le finančne kazalnike, sistem uravnoteženih kazalnikov dodaja še 
strateške nefinančne kazalnike, ki delujejo kot protiutež finančnim kazalnikom, kar daje bolj 
uravnoteženo sliko o poslovanju. Ta sistem v zadnjih letih velja za enega izmed 
najpomembnejših orodij za vodenje organizacij, prav tako se kažejo tudi pozitivni učinki na 
uspešnost organizacij (Perramon, Rocafort, Bagur-Femenias in Llach, 2016; Humphreys, 
Shayne in Trotman, 2016). Kljub popularnosti pa na trgu še ne obstajajo orodja, ki bi omogočala 
načrtovanja in integracijo sistema s programom za poslovno inteligenco Power BI.  
Poleg teorije mi je pri razvoju uporabniškega okolja pomagala raziskava obstoječih podobnih 
orodij za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov. Na splošno imajo vsa raziskana 
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orodja lastnosti, ki jih od programa za upravljanje s sistemom uravnoteženih kazalnikov lahko 
pričakujemo. Večinoma pa so obstoječa orodja namenjena upravljanju s podatki, in ne razvoju 
samega sistema, ponujajo pa celostno rešitev tako vnašanja podatkov kot spremljanja 
uspešnosti v obliki poročil. Pri raziskavi obstoječi orodij me je najbolj zanimalo, ali omogočajo 
uvoz podatkov v Power BI. Če bi to omogočala že obstoječa orodja, bi bil potreben razmislek 
o smiselnosti razvoja aplikacije za vnašanje podatkov, saj bi jih lahko vnašali s pomočjo 
obstoječih orodij. Izmed sedmih raziskovanih orodij je to omogočalo le eno brezplačno, za 
katero pa je bila zadnja aktivnost na spletni strani orodja zabeležena leta 2003. Na podlagi 
raziskanih orodij sem ocenil, da je potreben razvoj celostnega uporabniškega okolja, ki 
vključuje aplikacijo za vnos podatkov in poročilo za analitično spremljanje uspešnosti. 
Za načrtovanje uporabniškega okolja, ki bi bilo primerno za podjetje B2, d.o.o. in njihove 
stranke, sem v podjetju B2, d.o.o. organiziral srečanje, kjer smo na podlagi ugotovitev 
pregledane literature in obstoječih orodij ter obstoječih izkušenj in poznavanja potreb v podjetju 
definirali ključne lastnosti, ki jih mora orodje za upravljanje s sistemom uravnoteženih 
kazalnikov imeti. Na podlagi srečanja sem v orodju Microsoft Access izdelal aplikacijo za 
načrtovanje sistema uravnoteženih kazalnikov in vnašanje podatkov in v orodju Power BI 
izdelal poročilo, ki črpa podatke iz aplikacije, hkrati pa omogoča črpanje podatkov iz drugih 
virov. Celotno uporabniško okolje je tako lahko podjetjem v pomoč pri načrtovanju in uporabi 
sistema uravnoteženih kazalnikov, prav tako pa lahko služi pri načrtovanju vzpostavitve 
sistema za izgradnjo avtomatičnih poročil. 
Izdelano orodje smo uporabili v BI-enoti podjetja B2, d.o.o., ki je uporabilo aplikacijo za vnos 
obstoječih podatkov in poročilo za analitično spremljanje uspešnosti. V obdobju dobrega 
meseca uporabe sem od uporabnikov pridobil povratne informacije. Za učinkovito uporabo 
tovrstnega uporabniškega vmesnika morajo imeti uporabniki že nekaj predhodnega znanja o 
sistemih uravnoteženih kazalnikov ali morajo imeti pred uporabo nekaj časa, namenjenega za 
seznanitev s teorijo in kratko izobraževanje. Ena izmed večjih pomanjkljivosti, ki jo ima 
obstoječe uporabniško okolje, je pomanjkanje grafičnega prikaza strateške karte. Tega ni bilo 
mogoče izdelati niti v aplikaciji niti v poročilu Power BI, kar je vodstvo enote izpostavilo kot 
eno izmed večjih pomanjkljivosti.  
Kot prednost uporabniškega okolja so izpostavili enostavno namestitev, ki ni zahtevala potrebe 
po dodatnih orodjih, saj v veliki večini stranke že uporabljajo orodje Microsoft Access, ki 
omogoča uporabo aplikacije. Po oceni zaposlenih in vodstva BI-enote je uporabniško okolje 
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lahko v veliko pomoč pri rednih mesečnih srečanjih, kjer poteka presoja trenutnega poslovanja 
in načrtovanje za prihodno poslovanje. Z uporabniškim okoljem bodo podjetja znala bolje 
načrtovati, katere kazalnike želijo spremljati in razvijati, ter se bo njihova investicija v izgradnjo 
avtomatskih analitičnih poročil hitreje povrnila. 
Pri razvoju uporabniškega okolja obstaja še veliko prostora za nadgradnje in izboljšave, ki 
presegajo obseg magistrskega dela. Omejen vzorec in kratko časovno obdobje preizkušanja 
uporabniškega okolja sta glavni pomanjkljivosti magistrskega dela. Za nadaljnji razvoj bo 
potrebno stopiti  v stik še s potencialnimi podjetji, ki bi jih to orodje zanimalo, in od njih 
pridobiti še več povratnih informacij o prednostih in pomanjkljivostih uporabniškega okolja. 
Da bi pridobili čim več informacij za možne izboljšave, bo moralo biti uporabniško okolje dalj 
časa v uporabi, vsaj eno ali več let.  
Po neuradnem sestanku z vodstvom enote smo ugotovili, da bi aplikacijo za vnašanje podatkov 
namesto v Accessu lahko razvili v Microsoftovem orodju PowerApps, ki je javno na voljo od 
novembra 2016 (Phillips, 2016). Aplikacijo bi končni uporabniki lahko uporabljali preko 
spletnega brskalnika in preko pametnih telefonov. Možno bi jo bilo celo vključiti neposredno v 
Power BI poročilo, s čimer bi lahko celotno uporabniško okolje združili v eno orodje. Možnost 
neposredne vključitve v Power BI poročilo je trenutno še v razvoju.  
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